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Vem styr egentligen? 
En studie om styrning i den svenska skolan 
Sammanfattning
Den ha¨r studien ger en nyanserad bild av hur den svenska skolans orga-
nisering och styrning tenderar att se ut i praktiken. Genom ett utarbetat
analysverktyg som ringar in tre styrformer: Byr˚akrati, Management och Kol-
legialitet kan olika akto¨rers styrningsstrategier identifieras. Studien bidrar till
att belysa den komplexitet som finns d˚a ett flertal akto¨rer p˚a olika niv˚aer i
flerniv˚asystemet a¨r med och utformar, p˚averkar och styr ett av de mest om-
fattande politikomr˚adena i samha¨llet. Resultatet visar p˚a att det inte finns
en enhetlig syn fo¨r de olika akto¨rernas rollfo¨rdelningar och ansvarsomr˚aden.
Huvudmannen i form av kommun, stadsdelsna¨mnd och i fo¨rla¨ngningen a¨ven
fo¨rvaltning verkar inte f˚a speciellt stort inflytande fo¨r styrningens utform-
ning. D˚a stora beslut ligger p˚a den enskilda skolan tycks ista¨llet akto¨rer som
staten, rektorn och enskilda la¨rare vara mer framg˚angsrika vad ga¨ller deras
styrningsstrategier i syfte att forma styrningen av skolan. Vad avser styrfor-
merna dominerar byr˚akrati och management eftersom de flesta av styrnings-
strategierna g˚ar att identifiera med grund i dessa. Kollegialitet f˚ar da¨rmed
en undanskymd roll fo¨r styrningens utformning. En av anledningarna tycks
vara att det finns brister i hur la¨rarprofessionen organiserar sig. N˚agot som
talar fo¨r att det finns fo¨rutsa¨ttningar fo¨r att upparbeta en fungerande kol-
legial styrform a¨r att la¨rarprofessionen uppra¨tth˚aller en stark autonomi p˚a
individniv˚a.
Nyckelord : styrning, byr˚akrati, management, kollegialitet, new public mana-
gement, offentlig sektor
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Fo¨rord
Skolan utgo¨r grunden till det samha¨lle vi lever i. Det a¨r ha¨r vi erh˚aller den
kunskap som kra¨vs fo¨r att vi ska kunna vara ansvarska¨nnande och kompeten-
ta medborgare och f˚ar la¨ra oss om demokratiska va¨rderingar. De allra flesta
har n˚agon g˚ang i livet kontakt med det svenska utbildningsva¨sendet. Fr˚agan
om styrningen och organiseringen av skolan a¨r da¨rfo¨r av stor betydelse fo¨r
ma˚nga vilket ocks˚a syns i utrymmet som skolan f˚ar i b˚ade samha¨llsdebatten
och bland tilldelade offentliga medel. I den studie som ha¨r presenteras har
syftet grundat sig i att fo¨rdjupa den kunskap och fo¨rst˚aelse vi har fo¨r styr-
ningens utformning inom skolva¨sendet. Alla samtal jag har haft fo¨rma˚nen att
ha med la¨rare, rektorer, politiker och o¨vriga akto¨rer inom skolva¨sendet har
besvarat en del fr˚agor men kanske va¨ckt a¨nnu fler. Da¨rfo¨r vill jag rikta ett
stort tack till alla respondenter fo¨r givande och intressanta samtal om styr-
ningen av skolan och er vardag, utan er hade det inte blivit n˚agon uppsats.
Och tack till mina na¨rmaste som f˚att st˚a ut med mina oa¨ndliga monologer
om den komplexa styrningen fo¨r offentlig sektor i allma¨nhet och fo¨r skolan i
synnerhet, men nu kan ni va¨l allt och lite till? Slutligen vill jag a¨ven rikta ett
tack till min handledare, Gustaf Kastberg, som var den som mo¨jliggjorde det
rika empiriunderlaget fo¨r studien. Med stundtals sv˚ara men relevanta fr˚agor
har Gustaf berikat uppsatsen genom att f˚a mig att ifr˚agasa¨tta och resonera
kring uppsatsens riktning och inneh˚all.
v
1 Introduktion
De senaste 30 a˚ren har staten info¨rt en rad reformer som har inneburit
fo¨ra¨ndringar fo¨r skolans verksamhet och organisering. I huvudsak har re-
formerna g˚att ut p˚a att anpassa skolan efter mer marknadslika former som
konkurrens genom valfrihet och privatisering genom friskolor, vilket inte var
n˚agot unikt fo¨r skolan utan var en genomg˚aende trend fo¨r offentlig verksam-
het. I forskarva¨rlden g˚ar detta paradigm under paraplybegreppet New Pub-
lic Management, vilket i grunden fo¨ra¨ndrade skolans karakta¨rsdrag (Hood
1991, Almqvist 2006). Marknadslika modeller a¨r utifr˚an ett styrningsper-
spektiv inte helt oproblematiskt. Na¨r brukaren f˚ar ett betydande inflytande
fo¨r produktionen av servicen tenderar detta att leda till ett styrbarhetspro-
blem fo¨r den politiska niv˚an, som enligt lagstiftningen a¨r de som utkra¨vs p˚a
ansvar (Osborne och Gaebler 1992, Pollitt och Bouckaert 2004, Peters 2001,
SFS 2010:800). Ansvarsutkra¨vande a¨r sa¨rskilt va¨sentligt na¨r verksamheten
a¨r omfattande och skattefinansierad. A˚r 2015 utgjorde kommunernas kost-
nader fo¨r fo¨rskola, grundskola och gymnasieskola drygt 242 miljarder kronor
(SCB 2015:a) da¨r na¨stan 70 procent av skolans totala inta¨kter utgjordes av
kommunalskatten (SKL u.˚a.). Av kommunernas totala bruttokostnader a˚r
2015 utgjorde kostnader fo¨r utbildning 41 procent vilket go¨r skolan till en av
kommunernas huvuduppgifter (SCB 2015:b).
Traditionellt sett beskrivs skolan som en lo¨st kopplad organisation (Weick
1976). Det inneba¨r att fo¨ra¨ndringar genom reformer och policys kan isole-
ras och implementeras utan att fo¨r den delen fo¨ra¨ndra verksamhetens sa¨tt
att arbeta eller riskera att verksamheten upplo¨ses helt. Det som a¨r mest
utma¨rkande fo¨r skolan som organisation a¨r att den best˚ar av en professionell
yrkesk˚ar samtidigt som den verkar inom en politiskt styrd miljo¨ som spa¨nner
o¨ver flera niv˚aer i flerniv˚asystemet (Lundgren 2002). Sammantaget inneba¨r
det att akto¨rer p˚a olika niv˚aer a¨r med i utformandet av den (SFS 2010:800).
Skolans organisation kan mot bakgrund av detta beskrivas som omfattande,
komplex och sv˚arstyrd. Ett sa¨tt att fo¨rst˚a den komplexitet som a˚terfinns
i skolan a¨r att betrakta verksamheten utifr˚an doma¨ner (Kouzes och Mico
1979). Offentliga verksamheter best˚ar enligt den ha¨r teorin av tre doma¨ner:
den politiska, den administrativa och den professionella. De olika doma¨nerna
bygger p˚a olika logiker och utg˚angspunkter vilket medfo¨r att de antas hamna
i konflikt med varandra. Den professionella doma¨nen ka¨nnetecknas av att de
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innehar vetenskapsbaserad kunskap fo¨r att kunna bedo¨ma enskilt komplexa
situationer, vilket medfo¨r att yrkeskompetensen a¨r sv˚arbedo¨md fo¨r n˚agon
som inte tillho¨r professionen. Ett ka¨nnetecken fo¨r en profession a¨r s˚aledes
att den a¨r autonom i relation till o¨verordnade chefer tillho¨rande en annan
doma¨n, marknadskrafter eller andra hierarkiska styrningsinitiativ (Noorde-
graf 2007). Fo¨r utbildningsva¨sendet utgo¨rs den professionella doma¨nen av
la¨rark˚aren.
En annan aspekt som a¨r utma¨rkande fo¨r en profession a¨r att handlingsut-
rymmet tenderar att vara omfattande (Goodin 1986). Grimen och Molander
(2008) menar att handlingsutrymmet a¨r ho¨gst relevant inom professionellt
yrkesuto¨vande eftersom det utgo¨r en viktig roll na¨r generella regler fo¨r verk-
samheten inte g˚ar att tilla¨mpa. Den anses a¨ven fylla en viktig funktion na¨r
komplexa och specifika fall ska lo¨sas med hja¨lp av generell kunskap. Fo¨rutom
att handlingsutrymmet a¨r komplext och anses vara en va¨sentlighet utgo¨r
det a¨ven en del av de professionellas identitet (Campbell 1999). Graden av
handlingsutrymme kan variera beroende p˚a hur strikta och avgra¨nsade ramar
som organisationen sa¨tter upp kring professionens beslutsfattande (Evans
och Harris 2004). I takt med att styrningen av skolan har fo¨ra¨ndrats ge-
nom marknadsinspirerade reformer har en ny form av profession vuxit fram,
managementprofessionella (Power 1997, Evetts 2009) vilka ha¨rstammar fr˚an
den administrativa doma¨nen. Eftersom deras yrkesetik vilar p˚a kunskap inom
offentlig styrning och ekonomi riktas deras huvudsakliga fokus mot styrning,
granskning och kontroll snarare a¨n serviceproduktion till medborgaren (ibid).
Sammantaget har detta a¨ndrat formerna fo¨r hur arbetet organiseras och a¨ven
vilka som f˚ar fo¨rtroende att fatta beslut. Ett rimligt antagande a¨r da¨rfo¨r att
den traditionella professionens autonomi har minskat. Dock visar studier p˚a
att nya styrningslogiker inte beho¨ver inneba¨ra ett fo¨ra¨ndrat handlingsut-
rymme om de anva¨nds p˚a ett fo¨r organisationen la¨mpligt sa¨tt (Liljegren och
Parding 2010).
I samband med att skolverksamheten allt mer har ka¨nnetecknats av
va¨rden som konkurrens och effektivitet g˚ar det att tala i termer av en av-
professionalisering av den traditionella professionen (Evans 2011, Noordegraf
2007). Den fo¨ra¨ndrade organisationslogiken har ocks˚a inneburit att den tradi-
tionella professionen kommit att styras mer byr˚akratiskt genom en tydligare
hierarki (Sahlin och Eriksson-Zetterquist 2016). Det fo¨ra¨ndrade fokuset p˚a
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administration har medfo¨rt att offentliga organisationer framsta¨ller informa-
tion om sin verksamhet och da¨rmed go¨r sig granskningsbara (Power 1997,
Ek 2012). Detta trots att studier har p˚avisat att uppfo¨ljning och utva¨rdering
av en verksamhet utfo¨rd av en profession a¨r sa¨rskilt problematiskt eftersom
det finns en risk att enbart det enkla och ma¨tbara fo¨ljs upp, vilket leder till
en fo¨rvra¨ngd bild av verksamheten (Ek 2012). Fo¨ra¨ndringen verkar ha varit
en fo¨ljd av att det finns ett utomst˚aende tryck fr˚an politiker och samha¨llet
i stort att utkra¨va ansvar fr˚an den professionella doma¨nen och i syfte att
skapa styrbara organisationer (Johansson och Lindgren 2013).
1.1 Problemformulering
Mot bakgrund av detta va¨xer det fram en bild som betonar en starkare hie-
rarkisk styrning och da¨rmed en mer ihopkopplad organisation genom skolans
administrativa och organisationsma¨ssiga vilja att fokusera p˚a marknadsinspi-
rerade va¨rden genom uppfo¨ljning och kontroll. Detta kan kontrasteras mot
den traditionella bild av skolan som fo¨reskriver organisationen som lo¨st kopp-
lad (Weick 1976). I enlighet med Noordegraf (2007) saknas omfattande stu-
dier kring vad som ha¨nder vid fo¨rso¨k att fo¨ra¨ndra och styra en professionsba-
serad verksamhet i samband med att olika styrningslogiker mo¨ts. Samtidigt
utgo¨r senare reformer ett fo¨rso¨k till att sta¨rka la¨rarprofessionen i termer av
bland annat evidensbaserad undervisning, info¨randet av la¨rarlegitimation,
arbetslagsindelning, a˚terinfo¨rande av fo¨rstela¨rare och ett pedagogiskt ledar-
skap genom rektor fo¨r att na¨mna n˚agra (Utbildningsdepartementet u.˚a.). Det
talas i sammanhanget om kollegialitet som styrform (Sahlin och Eriksson-
Zetterquist 2016). Den kontrasterade bild av att se skolan som en profes-
sionell organisation baserat p˚a kollegialitet eller som en organisation styrd
av en managementlogik eller byr˚akrati o¨ppnar upp fo¨r en fortsatt forskning
kring skolans utveckling och styrning. Fo¨refaller den svenska skolan styras
enligt mer linjeformade intentioner och hur uttrycks det i relation till de
nyligen info¨rda kollegiala reformerna? Kan utbildningsva¨sendet fortfarande
fo¨rklaras och fo¨rst˚as som en lo¨st kopplad organisation? Genom att se ut-
bildningsva¨sendet utifr˚an olika styrformer och logiker kan forskningen ocks˚a
bidra till en mer utvecklad kunskap om hur styrlogikerna tar sig i uttryck i
samspelet mellan akto¨rer och niv˚aer i flerniv˚asystemet (ibid).
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1.2 Syfte
I den studie som ha¨r genomfo¨rs a¨r syftet att fylla den lucka kring vad som
ha¨nder i mo¨tet mellan olika styrformer i det svenska utbildningsva¨sendet.
Genom att rama in hur akto¨rer p˚a olika niv˚aer uto¨var styrning avser studien
att rikta uppma¨rksamheten mot hur olika styrformer kommer till uttryck,
hur de interagerar och vilket inflytande de har fo¨r styrningens utformning.
1.3 Fr˚agesta¨llningar
• Vilka akto¨rer uto¨var styrning och p˚a vilka niv˚aer a˚terfinns de?
• Vilka styrningsstrategier g˚ar att identifiera fo¨r de olika akto¨rerna?
• Hur inflytelserik a¨r de olika akto¨rernas strategier fo¨r styrningens ut-
formning?
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2 Utg˚angspunkter fo¨r analys
I nedanst˚aende avsnitt introduceras studiens utg˚angspunkter fo¨r att kunna
besvara rapportens syfte och fr˚agesta¨llningar. Grundla¨ggande antaganden fo¨r
styrning presenteras i relation till unika fo¨rutsa¨ttningar fo¨r offentliga och
professionsbaserade verksamheter. I syfte att f˚a en o¨verblick kring vad vi vet
om styrning som kan sta¨llas i relation till utbildningsva¨sendet redogo¨rs fo¨r
studien relevanta styrformer och aktiviteter. Avslutningsvis presenteras hur
de olika styrformerna kan anva¨ndas som analysverktyg fo¨r studien.
2.1 Om styrning
Utifr˚an studiens utg˚angspunkt i att betrakta skolans styrning och dess aktivi-
teter a¨r det la¨mpligt att redogo¨ra fo¨r styrningens logik och grunder. Beroende
p˚a vilket perspektiv som antas kan behovet av styrning vara ett svar p˚a olika
adresserade problem. Da¨rfo¨r g˚ar det att fo¨rst˚a styrning i ljuset av brister.
En brist handlar om att det saknas ma˚lkongruens mellan individer eller en-
heter inom organisationen, en annan om att det a¨r brist p˚a koordinering
eller samordning av aktiviteter (Tomkins 2001). En av de mest traditionella
synerna av styrning kan beskrivas genom agent-principalteorin (Jensen och
Meckling 1976). I huvudsak adresserar teorin att en organisation i grunden
a¨gs av en principal men har agenter som utfo¨r verksamheten inom organisa-
tionen. Exempelvis a¨r kommunen principal fo¨r skolverksamheten genom det
lagreglerade huvudmannaskapet (om skolan inte drivs i privat eller annan
regi) (SFS 2010:800). Sja¨lva ka¨rnan i teorin handlar om att principalen och
de verksamma agenterna fo¨r organisationen har olika intressen. Behovet av
styrning adresseras genom att fo¨rso¨ka n˚a ma˚lkongruens eller p˚a andra sa¨tt
motverka att verksamheten inte bedrivs enligt principalens intentioner, dock
inte helt oproblematiskt. Eftersom agenterna befinner sig i den operativa
verksamheten och i stor utstra¨ckning besitter en annan typ av kunskap a¨n
principalen talas det i sammanhanget om ett informationso¨vertag fo¨r agen-
ten (Jensen och Meckling 1976). Fo¨r professionsbaserade verksamheter kan
informationso¨vertaget vara sa¨rskilt utma¨rkande eftersom en profession har
unik och vetenskapsbaserad kunskap om verksamheten i fr˚aga (Kastberg och
Lagstro¨m 2016, Noordegraf 2007).
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2.2 Styrning i en offentlig kontext
Eftersom utbildningsva¨sendet har en rad verksamma akto¨rer p˚a olika
niv˚aer kan vi fo¨rva¨nta oss att det fo¨rekommer en ma¨ngd olika agent-
principalrelationer utifr˚an skolan som organisation (SFS 2010:800). Fo¨rutom
att det fo¨r offentlig sektor, till skillnad fr˚an privat, fo¨rekommer olika doma¨ner
g˚ar det att identifiera en m˚angfald av principaler fo¨r verksamheten. Skolverk-
samhetens huvudman a¨r en kommun eller ett privat fo¨retag men akto¨rer som
eleven, staten, skattebetalarna samt la¨rarfo¨rbundet kan ocks˚a betraktas som
principaler fo¨r verksamheten. Emellertid medfo¨r detta en ho¨gre grad av kom-
plicerade ansvarsfo¨rbindelser mellan verksamhetens olika akto¨rer i ja¨mfo¨relse
med privata fo¨retags aktiea¨gare (Kastberg och Lagstro¨m 2016). En annan
sa¨rskild fo¨rutsa¨ttning som skiljer offentliga organisationer fr˚an privata a¨r att
det fo¨r verksamheten fo¨rekommer ett s˚a kallat ma˚l-medel-dilemma. Medan
det i privata organisationer a¨r vinsten som a¨r ma˚let a¨r det fo¨r offentliga verk-
samheter medlet fo¨r att uppn˚a andra ma˚l som exempelvis ra¨ttvisa, robusthet
och effektivitet, som dessutom kan st˚a i konflikt med varandra (Hood 1991).
Ett exempel p˚a en konflikt som kan uppst˚a i skolans va¨rld avser ma˚let
med verksamheten som enligt skollagen handlar om att ”utbildningen inom
skolva¨sendet syftar till att barn och elever ska inha¨mta och utveckla kunska-
per och va¨rden. Den ska fra¨mja alla barns och elevers utveckling och la¨rande
samt en livsl˚ang lust att la¨ra” (SFS 2010:800). Urdraget fr˚an skollagen kan
sta¨llas info¨r ett flertal utmaningar. Fo¨r det fo¨rsta kan det finnas sv˚arigheter
i att definiera centrala begrepp som kunskap och va¨rden, fo¨r det andra kan
det vara problematiskt att sa¨kersta¨lla att eleverna erh˚aller en livsl˚ang lust
till att la¨ra sig saker. Eftersom det illustrerade m˚alet fo¨r verksamheten inte
a¨r tidsbegra¨nsat eller enkelt att fo¨lja upp och ma¨ta kan det a¨ven st˚a i kon-
trast till budgetarbetets a˚rscykel, vilket skulle skapa ett tydligt exempel p˚a
hur skolverksamhetens olika doma¨ner kan komma i konflikt med varandra.
Sammantaget skapar ovan na¨mnda utg˚angspunkter unika fo¨rutsa¨ttningar fo¨r
styrning och organisering utav offentliga verksamheter, da¨ribland skolan.
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2.3 Styrformer & Aktiviteter
Efter att inledningsvis redogjort fo¨r styrning i allma¨nhet och unika
fo¨rutsa¨ttningar fo¨r offentlig sektor a¨r det la¨mpligt att beskriva styrningen
utav en enskild organisation eller verksamhet. Detta kan illustreras dels ge-
nom olika styrformer men ocks˚a genom att identifiera olika styrningsaktivite-
ter. Hur en verksamhet eller en organisation styrs a¨r synonymt med begrep-
pet styrform (Sahlin och Eriksson-Zetterquist 2016). Fo¨r professionella or-
ganisationer, som verkar inom den offentliga sektorn, fo¨rekommer en ma¨ngd
styrningslogiker samtidigt (Sahlin och Eriksson-Zetterquist 2016, Kastberg
2016). I huvudsak g˚ar det att tala om tre idealtypiska styrformer: Byr˚akrati,
Management och Kollegialitet (Sahlin och Eriksson-Zetterquist 2016).
En annan del av styrningen handlar om att identifiera olika styrnings-
aktiviteter vilket g˚ar att fo¨rst˚a genom William Ouchis ramverk fo¨r styrning
(Ouchi 1977). Fo¨r att kunna va¨lja vilken typ av styrning som la¨mpar sig fo¨r
den givna situationen och kontexten menar Ouchi (1977) att tv˚a huvudsakli-
ga dimensioner bo¨r betraktas, 1) i vilken utstra¨ckning det finns kunskap om
verksamhetens processer samt 2) i vilken utstra¨ckning det finns mo¨jlighet att
ma¨ta verksamhetens resultat p˚a ett fo¨rdelaktigt sa¨tt (ibid).
Som p˚avisat a¨r skolan en omfattande och stor organisation da¨r fokus fo¨r
styrning fra¨mst brukar rikta sig mot tre olika sorters styrning: Resultat-,
Regel-, och Klanstyrning, vilka alla ha¨rstammar fr˚an Ouchis modell (Mintz-
berg 1983). Till skillnad fr˚an styrformernas o¨vergripande idealbild anger
Ouchis modell fo¨r styrning vilka fo¨rutsa¨ttningar som kra¨vs fo¨r att den val-
da styrningen ska fungera optimalt. Eftersom styrningsaktiviteterna till stor
del p˚aminner om de inledningsvis introducerade styrformerna, presenteras
de mer ing˚aende i relation till varandra i nedanst˚aende avsnitt.
2.3.1 Byr˚akrati & Regelstyrning
Det som i litteraturen brukar bena¨mnas som den traditionella organisering-
en och styrningen av verksamheter baserar sig p˚a byr˚akratiska ideal (We-
ber 1983). Sa¨ttet att organisera verksamheten p˚a har sin grund i en tydlig
rollfo¨rdelning, regelfo¨ljande samt ett starkt fokus p˚a disciplin och kontroll.
En tydlig hierarki, med transparenta beslutsbefogenheter och former fo¨r an-
svarsfo¨rdelning a¨r a¨ven ka¨nnetecken fo¨r den ha¨r styrformen. Eventuella me-
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ningsskiljaktigheter inom organisationen hanteras da¨rmed “inom linjen” da¨r
det i sluta¨ndan a¨r den o¨verordnade chefen i hierarkin som har sista ordet vid
beslut. Emellertid inneba¨r detta att avvikelser fr˚an regler anses som oo¨nskade
eller ibland inte till˚atna. D˚a styrformen har sin grund i fo¨rutsa¨gbarhet genom
regelfo¨ljande fo¨religger ett personoberoende vid tillsa¨ttning av tja¨nster inom
hierarkin. Ledarskapet a¨r individualiserat och baseras i stor utstra¨ckning p˚a
meritokrati. Ledarens ansvar a¨r fo¨r den ha¨r styrformen tydligt avgra¨nsat i
regler och fr˚an huvudmannens direktiv vilket inneba¨r att handlingsutrym-
met a¨r ta¨mligen litet. Det stora fokuset p˚a regelfo¨ljande inneba¨r att kvali-
tetssa¨kring och kontroll i huvudsak sker p˚a fo¨rhand genom de detaljerade
reglerna. Revisionens roll a¨r fo¨r den ha¨r styrformen undanskymd och ses
som neutral, teknisk och fo¨r organisationen praktisk (Sahlin och Eriksson-
Zetterquist 2016).
Fo¨r den byr˚akratiska styrformen finns ma˚nga likheter till det som Ouchi
(1979) bena¨mner regelstyrning. I huvudsak handlar regelstyrning om att sty-
ra verksamhetens aktiviteter och processer genom att via detaljerade beskriv-
ningar fo¨reskriva hur handlingar ska g˚a till va¨ga. Dokument i form av policys,
handlingsplaner och andra styrdokument faller under den ha¨r kategorin av
styrning. Fo¨r att regelstyrning skall fungera optimalt ska det finnas en god
ka¨nnedom fo¨r verksamhetens processer men det kan finnas sv˚arigheter i att
kartla¨gga ma¨tbara effekter av verksamheten genom att fo¨lja upp resultat.
Regelstyrning kan ja¨mfo¨ras med de byr˚akratiska ideal som a˚terfinns inom
den traditionella fo¨rvaltningens logik, progressive public administration da¨r
va¨rden som ra¨ttssa¨kerhet och likabehandling har stor betydelse (Hood 1991).
I samband med byr˚akratins uppma¨rksammade ineffektivitet info¨rdes, som
inledningsvis p˚avisats, andra ideal och va¨rden fo¨r den offentliga sektorn.
Styrningen och organiseringen skulle da¨rmed komma att baseras p˚a mark-
nadsma¨ssiga va¨rden som skulle leda till en mer kostnadseffektiv verksamhet.
Syftet var a¨ven att man ville distansera fo¨rvaltningen fr˚an att fastna i rigida
former fo¨r regelfo¨ljande med ett stort ma˚tt av inspektion och tillsyn fo¨r verk-
samheten (Hood 1991, Almqvist 2006). Styrningen av den offentliga sektorn
kom da¨rfo¨r att ka¨nnetecknas av managementliknande ideal fo¨r styrningen.
8
2.3.2 Management & Resultatstyrning
Vid managementstyrning g˚ar det att ursko¨nja tre tydliga drag. Fo¨r det fo¨rsta
baseras verksamheten p˚a en strategi och ett ma˚l i syfte att urskilja organi-
sationen fr˚an andra verksamheter inom samma omr˚ade. Utifr˚an det ha¨r per-
spektivet fo¨rutsa¨tter managementstyrning att organisationerna verkar inom
en fri marknad. Fo¨r det andra g˚ar det att tala i termer av en starkt topp-
styrd och hierarkisk verksamhet men till skillnad fr˚an de byr˚akratiska idealen
har ledningen inom managemenstyrning en ho¨gre grad av handlingsutrym-
me men sta¨lls ocks˚a info¨r ett mer omfattande ansvarsutkra¨vande i efterhand.
Ledningens huvudsakliga uppgift a¨r att genomfo¨ra den p˚a fo¨rhand uppsat-
ta strategin fo¨r att sedan sa¨kersta¨lla att den efterlevs genom uppfo¨ljning av
verksamheten. Eftersom uppfo¨ljning och ansvarsutkra¨vande a¨r viktiga va¨rden
inom management la¨ggs a¨ven stor betydelse vid ma¨tbarhet genom att indi-
viders eller gruppers enskilda handlingar ska kunna knytas till olika typer
av nyckeltal eller ma˚tt. Sammantaget a¨r organisationens utveckling, identi-
tet och resultat viktiga va¨rden fo¨r management och de a¨r a¨ven ett ma˚l i sig
sja¨lva (Sahlin och Eriksson-Zetterquist 2016).
De starka betoningarna p˚a m˚al- och ma¨tbarhet leder tankarna av naturli-
ga ska¨l till resultatstyrning och som namnet antyder fokuseras ha¨rvid utfallet
av verksamheten. Genom att bist˚a och sto¨dja medarbetarna handlar resultat-
styrning om att de p˚a fo¨rhand definierade, kvantifierade och ma¨tbara ma˚len
uppn˚as (Ouchi 1977). Tva¨rtemot regelstyrning a¨r resultatstyrning la¨mplig
na¨r det finns tydliga och konkreta utfall fo¨r verksamheten som med enkelhet
g˚ar att kvantifiera men sv˚art att veta vilka processer som genererar verksam-
hetens uppsatta ma˚l. Nyckeltal som fokuserar p˚a utfallet av verksamheten
och prestationsma¨tning framsta¨lls som va¨sentliga fo¨r den ha¨r sortens styrning
(ibid).
2.3.3 Kollegialitet & Klanstyrning
Den sista styrformen handlar om det som Sahlin och Eriksson-Zetterquist
(2016) bena¨mner kollegialitet. Den ha¨r styrformen baserar sig p˚a kunskap och
fo¨rtroende. Styrningen ka¨nnetecknas av ett verksamhetsbaserat sja¨lvstyre
da¨r dialoger som baseras p˚a vetenskaplig grund fr˚an den gemensamma kun-
skapsbasen utgo¨r det huvudsakliga fokuset fo¨r styrningen. Till skillnad fr˚an
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byr˚akrati och management a¨r den ha¨r styrformen bottentung och det a¨r den
verksamhetsna¨ra och professionsbaserade personalen som i m˚angt och mycket
leder och styr verksamhetens arbete. Principen om “ba¨st argument vinner”,
i fo¨rh˚allande till den gemensamma kunskapsbasen, a¨r ledord fo¨r styrformen.
Ledarskapet i kollegialiteten handlar om att leda samtalsklimatet som base-
ras p˚a vetenskaplig grund. Beslut fo¨r den ha¨r styrformen g˚ar ofta l˚angsamt,
sker i kollektiva former och genom konsensus vilket inneba¨r att ansvaret delas
kollegorna emellan. Ledarskapet a¨r ofta roterande och rekrytering tenderar
att ske internt i syfte att uppra¨tth˚alla den goda ka¨nnedomen om verksam-
heten som den ha¨r styrformen kra¨ver. Ledarskapets auktoritet baseras p˚a
professionella logiker och genom fo¨rtroende fr˚an kollegor. I kontrast till ma-
nagement som sa¨kersta¨ller kvaliteten genom utva¨rderingar i efterhand sker
uppfo¨ljningen av den ha¨r styrformen internt och lo¨pande samtidigt som den
ses som en naturlig del av verksamheten. I sin tur inneba¨r detta att det finns
ett stort utrymme fo¨r att utveckla verksamheten genom dialoger och diskus-
sioner kollegor emellan. Vidare medfo¨r detta att avvikelser och meningsskilj-
aktigheter anses som o¨nskva¨rda och till och med som fo¨rutsa¨ttningar fo¨r att
utveckla verksamheten och dess kvalitet (ibid).
Kollegialiteten som styrform skulle med anledning av det betydelsefulla
samtalsklimatet kunna beskrivas i termer av klanstyrning (Ouchi 1977). Ge-
nom att uppra¨tta en slags organisationskultur baserat p˚a fo¨rtroende och tillit
ska styrningen av verksamheten kunna ske inom ramen fo¨r denna kultur. Fo¨r
att sa¨kersta¨lla den efterstra¨vansva¨rda organisationskulturen ska verksamhe-
ten fo¨rses med ra¨tt typ av kompetens och va¨rderingar. Klanstyrning a¨r en
la¨mplig metod i situationen da¨r det finns f˚a kunskaper om processerna fo¨r
verksamheten och da¨r det dessutom fo¨religger sv˚arigheter i att ma¨ta verksam-
hetens utfall. Styrning genom professionella va¨rderingar och standardisering
av fa¨rdigheter anges som la¨mpliga aktiviteter vid den ha¨r situationen (ibid).
2.4 Analysverktyg
Mot bakgrund av att skolan som organisation best˚ar av olika doma¨ner och
som traditionellt sett betraktas som lo¨st kopplad fo¨refaller det a¨ven att finnas
olika styrformer och i sin tur olika aktiviteter fo¨r den studerande kontexten.
Hofstede (1981) menar att olika delar av en verksamhet eller en organisation
ocks˚a bo¨r styras p˚a olika sa¨tt. Fo¨r att styrningen ska fungera optimalt bo¨r
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organisationen delas upp i olika aktiviteter som i sin tur ska anpassas efter
den mest la¨mpliga styrningen (ibid).
Av det vi sedan tidigare vet om skolan kan vi fo¨rva¨nta oss att styrfor-
mer och aktiviteter fo¨rekommer p˚a olika niv˚aer inom utbildningsva¨sendet.
Byr˚akrati & Regelstyrning a˚terfinns i bland annat skollag, la¨ro- och timpla-
ner, Management- & Resultatstyrning fo¨rekommer i form av att den enskil-
da skolverksamheten utgo¨r en egen resultatenhet och a¨r utsatt fo¨r gransk-
ning och uppfo¨ljning av andra akto¨rer och doma¨ner a¨n den professionella,
samt att den verkar inom en fri marknad. Dessutom kan vi fo¨rva¨nta oss
att det fo¨rekommer n˚agon form av Kollegialitet eller Klanstyrning eftersom
la¨rarkollegiet utgo¨rs av en profession genom la¨rarlegitimation och utbildning.
De olika styrningsaktiviteterna kan fo¨r en organisation b˚ade fo¨rsta¨rkas
och hamna i konflikt med varandra. Tilliten fo¨r en verksamhet kan kom-
ma att urholkas genom att tillskriva formella styrmedel, det vill sa¨ga regel-
och/eller resultatstyrning, allt ho¨gre betydelse (Kastberg 2016). Andra studi-
er visar a¨ven p˚a att olika akto¨rer tenderar att anva¨nda olika styrningsaktivi-
teter p˚a olika sa¨tt vilket adresserar ett fokus p˚a att identifiera olika akto¨rers
anva¨ndande av styrformer och aktiviteter (Ahrens och Chapman 2007). I
vilken omfattning dessa olika styrformer och aktiviteter fo¨rekommer fo¨r ut-
bildningsva¨sendet a¨r a¨nnu inte klarlagt, da¨rfo¨r a¨mnar studien att fo¨rso¨ka
beskriva och rama in styrningsdimensionen utifr˚an ovan presenterade styr-
former och aktiviteter. Som alla idealtypiska logiker eller modeller a¨r styrfor-
merna enbart fo¨renklingar av verkligheten genom teoretiska konstruktioner.
I sin tur inneba¨r detta att de idealtypiska styrformerna kan fo¨rva¨ntas va-
ra blandade och fo¨rekomma p˚a olika niv˚aer i flerniv˚asystemet (Sahlin och
Eriksson-Zetterquist 2016).
Analysverktyget, som illustreras i Figur 1, hja¨lper studien att rikta
uppma¨rksamheten mot hur olika styrformer kommer till uttryck samt hur
de interagerar med varandra. Emellertid leder detta till en fo¨rst˚aelse fo¨r vil-
ka styrningsstrategier de olika akto¨rerna antar och vilket inflytande de har
fo¨r styrningens utformning. Under avsnittet Empiri & Analys kommer styr-
formernas o¨vergripande skillnader att utgo¨ra egna avsnitt fo¨r att mo¨jliggo¨ra
en enhetlig bild o¨ver skolans styrning.
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Dimensioner Byråkrati Management Kollegialitet 
Verksamhetens 
organiseringsprincip 
Verksamheten 
struktureras efter 
vilka regler och 
ärenden som ska 
hanteras. 
Verksamheten 
struktureras efter 
organisationsfunktioner. 
Kunskapen att leda, 
planera, följa upp. 
Topptung. 
Struktureras efter 
kunskapsområden, 
verksamhetsbaserad 
expertis. Bottentung. 
Ledning Meritokrati, 
regelföljning, 
tydliga regler för 
kompetens- 
bedömning, 
”regelstyre”. 
Personoberoende. 
Ledarskapet är i sig en 
merit, ”bäst på att leda 
och styra”, 
handlingsfrihet inom 
ramen för 
huvudmannens mål. 
Personberoende. 
Ledningens uppgift 
är att samordna 
expertisen som finns 
ute i verksamheten. 
Verksamhetsbaserat 
ledarskap. Stor 
kännedom om 
verksamheten. 
Beslut Eventuella menings- 
skiljaktigheter 
hanteras ”inom 
linjen” där 
överordnad chef har 
sista ordet. 
Individualiserat. 
Verksamhetens strategi 
genomförs med hjälp av 
ledningen och tydlig 
uppföljning. Stark 
ledning. 
Individualiserat. 
Baserat på 
vetenskaplig grund. 
Långsam, 
konsensusbaserad, 
kollektiv. 
Makt och Ansvar Ledarens ansvar är 
tydligt och 
avgränsat i regler 
och huvudmannens 
direktiv. Förväntas 
följa regelverket för 
hur frågor hanteras 
och bereds. Litet 
handlingsutrymme. 
Tonvikt vid att kunna 
ställa ledaren till svars, 
således stort 
handlingsutrymme. 
Resultatuppföljning är 
ett sätt för både 
huvudman och ledare 
att se utvecklingen och 
utkräva ansvar. 
Auktoritet baserat på 
professionella 
logiker och 
förtroende från 
kollegor. Delat 
ansvar med kollegor 
med anledning av 
beslutsprocessen. 
Ledaren ansvarar för 
att förankra beslut 
och för att leda 
samtalet till att vara 
kunskapsbaserad. 
Kvalitetssäkring och 
uppföljning 
Kontrollerar 
regelföljande, 
undanskymd roll, 
kontroll av 
transaktioner. 
Revision som 
neutral och teknisk. 
Nedtonad 
kontrollsynpunkt 
men organisatoriskt 
praktisk. 
Måluppfyllelse och 
möjlighet att mäta 
resultat. Expanderad 
form av revision baserat 
på misstro. Distanserad 
utvärdering och 
uppföljning av de 
professionella. 
Oberoende granskning. 
Intern uppföljning. 
Delaktiga och 
integrerade. 
Uppföljning ses som 
en naturlig del av 
verksamheten. 
Hantering av kritik 
och konflikter 
Avvikelser är icke 
önskvärda/tillåtna. 
Antas följa regler. 
Exit och lojalty 
Avvikelser är icke 
önskvärda/tillåtna. 
Antas följa regler. Exit 
och lojalty 
Loyalty. Stort 
utrymme för voice. 
Exit förekommer 
men är sista utväg. 
Figur 1: Analysverktyg. Huvudsakliga skiljelinjer fo¨r de tre styrformerna
Byr˚akrati, Management och Kollegialitet illustreras. Fritt fr˚an Sahlin och
Eriksson-Zetterquist 2016.
12
3 Metod
“[...] metoder och tekniker m˚aste anpassas till forskningsproblemet och till
forskarens personlighet. [...] So¨k fo¨rst˚a vad som a¨r mo¨jligt och va¨lj sedan det
som la¨mpar sig ba¨st fo¨r dig och ditt problem” (Czarniawska 2014 s. 12)
Ovanst˚aende citat indikerar kapitlets syfte. Intentionen med den ha¨r studien
a¨r att erh˚alla fo¨rdjupad kunskap om hur svensk skola styrs, men innan det a¨r
mo¨jligt att besvara rapportens forskningsfr˚agor beho¨ver studien finna svar p˚a
ett antal metodologiska fr˚agor: 1) Hur a¨r det mo¨jligt att n˚a kunskap om det
forskningsomr˚ade och den forskningsfr˚aga som fo¨religgande rapport avser att
besvara? 2) Vilka metoder go¨r det mo¨jligt att besvara studiens forskningsfr˚aga
i enlighet med studiens vetenskapsfilosofiska utg˚angspunkt? 3) Vilken metod
ska anva¨ndas fo¨r att mo¨jliggo¨ra en analys av det empiriska materialet ihop
med den teoretiska referensramen?
Det fo¨refaller finnas olika uppfattningar om vad som ska ing˚a i ett metod-
kapitel, men framfo¨r allt vad som inte ska ing˚a. Fo¨r den ha¨r studien a¨r det
la¨mpligt att presentera hur kunskap kan n˚as om den forskningsfr˚aga studien
har fo¨r avsikt att besvara. La¨saren ska da¨rmed betrakta avsnittet som bero¨r
studiens vetenskapsfilosofiska utg˚angspunkt fo¨r vad den a¨r, hur kunskap n˚as
om det problem som den ha¨r studien so¨ker svar p˚a vilket go¨r den till studiens
grundsten.
“Ingenting har i sig sja¨lvt n˚agon betydelse. Innebo¨rd kommer inte fr˚an att se
eller ens fr˚an observationen allena, fo¨r det finns inget ’allena’. Inte heller
ligger meningen ute i naturen och va¨ntar p˚a att uppta¨ckas av sinnena, ista¨llet
a¨r den konstruerad. ’Konstruerad’ i detta sammanhang betyder producerad i
en tolkningsakt” (Steedman 1991 s. 54).
Som bekant avser studien att besvara fr˚agan om hur vi kan illustrera och
fo¨rst˚a styrningen av svensk skola i praktiken vilket adresserar ett fokus
fo¨r ma¨nskliga upplevelser och fenomen. Hermeneutik a¨r en inriktning som
mo¨jliggo¨r fo¨rst˚aelser av fenomen eller upplevelser och har sitt ursprung i
tolkning. Hermeneutiken har flera olika inriktningar, arbetssa¨tt och modeller
fo¨r tolkningsprocessen. Ett gemensamt drag fo¨r hermeneutiken handlar dock
om att objektiv och tolkningsfri kunskap inte kan erh˚allas utan att den a¨r
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konstruerad och tolkningen blir da¨rmed relativ. Ett medvetandego¨rande av
den fo¨rfo¨rst˚aelse som forskaren besitter o¨kar mo¨jligheterna till att besk˚ada
det empiriska materialet fo¨r studien med en o¨ppenhet, kreativitet och utan
fo¨rutfattade meningar (Alvesson och Sko¨ldberg 2008). Kunskap om va¨rlden
erh˚alles enligt hermeneutiken genom att studera en del i fo¨rh˚allande till dess
helhet, vilket a¨ven kallas fo¨r den hermeneutiska spiralen. Genom att studera
olika delar i fo¨rh˚allande till dess helheter genom alternering och upprepning
skapas en fo¨rst˚aelse fo¨r b˚ade den studerade kontexten och dess helhet. Ge-
nom att studera akto¨rer och niv˚aer i den svenska skolans praktik i fo¨rh˚allande
till olika styrningslogiker kan en fo¨rst˚aelse erh˚allas fo¨r hur den aktuella styr-
ningspraktiken tenderar att ta sig i uttryck och vilka strategier som antas.
Vidare leder detta oss in till den praktiska metoden fo¨r insamling av det
empiriska materialet.
3.1 Fa¨ltstudier: skuggning, observationer & intervjuer
Utifr˚an studiens utg˚angspunkt i att intressera sig fo¨r hur den praktiska ut-
formningen av styrningen ser ut torde det la¨mpligt att studera hur det ser ut
p˚a fa¨ltet. Czarniawska (2014) menar att ”fa¨ltet a¨r da¨r andra ma¨nniskor le-
ver och arbetar”, vilket fo¨r den ha¨r studien inneba¨r skolans akto¨rer och deras
praktik. Czarniawska (2014) skriver att Luhmann (1998) gjorde en distink-
tion mellan akto¨rer och observato¨rer och menade att va¨rldsbilden av dessa
tv˚a grupper tenderar att skilja sig a˚t. En observato¨r kan se och go¨ra skil-
jelinjer mellan olika alternativ medan en akto¨r enbart kan se ett alternativ
i det aktuella tillfa¨llet. Czarniawska (2014) menar vidare att en observato¨r
ma˚ste ta ett kliv bak˚at fo¨r att kunna se fa¨ltet, s˚aledes betyder ett steg bak˚at
ocks˚a ett steg fram˚at p˚a fa¨ltet. Fo¨r att kunna ta ett steg bak˚at och agera
observato¨r fo¨rekommer det la¨mpligt att go¨ra sig p˚amind om hur kunskap kan
n˚as i enlighet med hermeunitiken. Tolkningen a¨r relativ och total objektivitet
ouppn˚aelig men med hja¨lp av att belysa och redogo¨ra fo¨r den fo¨rfo¨rst˚aelse
som jag besitter a¨r min fo¨rhoppning om att kunna ta ett kliv bak˚at och agera
som observato¨r fo¨r den studerande kontexten och det fa¨lt jag befinner mig
inom. Genom att g˚a igenom dokument som bero¨r styrningen av skolan kan
en fo¨rst˚aelse erh˚allas fo¨r hur den ta¨nkta styrningskedjan a¨r utformad. Vida-
re a¨r dokumentstudier en fo¨rutsa¨ttning fo¨r att kunna identifiera fo¨r studien
la¨mpliga akto¨rer i syfte att kunna skildra hur styrningen av skolan ser ut i
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praktiken. Dokumentstudier och en beskrivning av den ta¨nkta styrningsdi-
mensionen, vilket ing˚aende kommer att presenteras under avsnittet Empiri
& Analys a¨r da¨rfo¨r en fo¨rutsa¨ttning fo¨r att kunna genomfo¨ra fa¨ltstudier i
form av samtalsintervjuer, observationer och skuggning.
Ett tillva¨gag˚angssa¨tt som mo¨jliggo¨r en fo¨rst˚aelse fo¨r akto¨rernas vardag
och verklighet a¨r det som kallas fo¨r kvalitativa intervjuer eller semistruktu-
rerade intervjuer (Patel och Davidsson 2011). Denna typ av intervju syftar
till att skapa ett givande samtalsklimat fo¨r de b˚ada deltagarna i intervjun
snarare a¨n att karakta¨riseras av en utfr˚agning. Enligt Patel och Davidsson
(2011) bo¨r intervjuaren vara delaktig i samtalet s˚a till vida att den inter-
vjuade f˚ar mo¨jlighet att skapa ett meningsfullt och enhetligt resonemang om
den studerande kontexten. Fo¨r att mo¨jliggo¨ra detta har jag under samtalens
g˚ang fo¨rso¨kt att sa¨tta mig in i de intervjuades sociala sammanhang genom
att anva¨nda ett fo¨r den intervjuade bekant spr˚akbruk och kroppsspr˚ak. Fo¨r
att mo¨jliggo¨ra ett s˚a o¨ppet samtal som mo¨jligt som kan liknas vid en dialog
har jag fo¨rso¨kt att identifiera och kartla¨gga min fo¨rfo¨rst˚aelse fo¨r den stude-
rande kontexten genom att belysa dokument som varit viktiga fo¨r omr˚adet,
tidigare forskning samt mina egna subjektiva uppfattningar och erfarenhe-
ter av den svenska skolan. Genom att synliggo¨ra studiens fo¨rfo¨rst˚aelse o¨kar
mo¨jligheterna till att tolka det empiriska materialet med en neutralitet och
lyho¨rdhet (ibid).
Att ”skugga” inneba¨r att forskaren under en viss avgra¨nsad tidsperiod
fo¨ljer utvalda akto¨rer p˚a fa¨ltet i syfte att ringa in det som inte kan f˚angas
i andra metoder (Czarniawska 2014). Exempelvis kan det finnas dokument
som beskriver en la¨rares arbetsuppgifter eller s˚a kan la¨raren under en in-
tervju beskriva vilka arbetsuppgifter han eller hon har, men det a¨r fo¨rst
genom skuggning som det a¨r mo¨jligt att f˚anga aktiviteter, informella pro-
cesser och det spontana som kan uppst˚a fo¨r la¨rare under en arbetsdag. En
observato¨r kan aldrig veta ba¨ttre a¨n det fa¨lt som forskaren studerar vilket
inneba¨r att akto¨ren, som befinner sig p˚a fa¨ltet, har ett informations- och
fo¨rst˚aelseo¨vertag i fo¨rh˚allande till observato¨ren. Czarniawska (2014) menar
dock att en utomst˚aende observato¨r kan se andra saker a¨n vad en akto¨r kan.
Utifr˚an det ha¨r resonemanget avser skuggningen att fylla de styrningsaspek-
ter som kan ta¨nkas fo¨rekomma inom skolan men som inte kan synliggo¨ras
med hja¨lp av dokumentstudier eller intervjuer.
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Observationer a¨r en annan metod fo¨r att samla in information om hur det ser
ut p˚a fa¨ltet och p˚aminner till viss del om skuggning. Observationer inneba¨r
att forskaren deltar p˚a exempelvis mo¨ten eller arenor da¨r akto¨rer fo¨r det
studerade fa¨ltet mo¨ts och interagerar. Observationer som metod a¨r sa¨rskilt
anva¨ndbart fo¨r att erh˚alla information kring ma¨nniskors beteenden i natur-
liga situationer i form av handlingar, yttranden samt relationer individer
emellan (Patel och Davidsson 2011). Fo¨r att kunna uppma¨rksamma vilka
a¨mnen och fr˚agor som i huvudsak diskuteras p˚a olika mo¨tesarenor samt hur
olika akto¨rer ges utrymme och plats vid dessa tillfa¨llen kommer observatio-
ner i likhet med skuggningen att utgo¨ra ett bra komplement till intervjuer.
Sammantaget hja¨lper fa¨ltstudier i form av intervjuer, skuggning och obser-
vationer studien att f˚a en fo¨rdjupad fo¨rst˚aelse o¨ver vilka akto¨rer som uto¨var
styrning, vilka strategier de antar och slutligen vilket inflytande de f˚ar o¨ver
styrningens utformning. Valet av de olika metoderna fo¨r att samla in det
empiriska materialet fo¨r oss in p˚a resonemang om studiens tillfo¨rlitlighet och
trova¨rdighet.
3.2 Om tillfo¨rlitlighet & trova¨rdighet
Inom vetenskapen a¨r det viktigt att p˚a ett tydligt sa¨tt fo¨rklara fo¨r sina
la¨sare att de slutsatser som presenteras a¨r tillfo¨rlitliga. Den ha¨r studien
a¨mnar inte go¨ra n˚agot undantag. Det talas i sammanhanget om tre krite-
rier; trova¨rdighet, o¨verfo¨rbarhet samt p˚alitlighet (Bryman 2011). Studiens
trova¨rdighet kan diskuteras i termer av om de presenterade resultaten och
slutsatserna kan antas a˚terspegla det studerade fenomenet. Filosofen Herak-
leitos ha¨vdade att allting a¨r fo¨ra¨nderligt och att det a¨r omo¨jligt att vid tv˚a
separata tillfa¨llen stiga ner i exakt samma flod (Nationalencyklopedin u.˚a.).
Det samma ga¨ller fo¨r den ha¨r studien vilket go¨r det meningslo¨st att ha¨vda att
en upprepning av exakt samma studie skulle vara efterstra¨vansva¨rt eller fo¨r
den delen mo¨jligt. Fo¨rutsa¨ttningarna fo¨ra¨ndras mellan intervjusituationerna
b˚ade vad ga¨ller respondenternas vardag och fo¨r organisationen som sin helhet.
Styrningens utformning kan a¨ndras och akto¨rers inflytande och uto¨vande av
styrning kan fo¨ra¨ndras o¨ver tid vilket go¨r det intressant att belysa ett nula¨ge
av skolans styrning i praktiken. Engstro¨m (2000) menar “if you ask others
involved, you’ll probably get a very different story”. Syftet a¨r inte att ska-
pa ett vattenta¨tt skott fo¨r studiens slutsatser eller att go¨ra generaliserbara
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slutsatser av studiens resultat. I enlighet med studiens syfte vilar den ha¨r
rapporten p˚a en kunskapssyn om att na¨rma sig och skapa en fo¨rst˚aelse fo¨r
praktiken. Fo¨r studier, som i enlighet med den ha¨r, har som syfte att skapa
fo¨rst˚aelse och bidra till att o¨ppna upp fo¨r att se nya vinklar och situationer
av den studerande kontexten handlar det i fo¨rsta hand om att go¨ra analysen
trova¨rdig fo¨r la¨saren. Det kvalitativa tillva¨gag˚angssa¨ttet genom fa¨ltstudier
hja¨lper studien att fo¨rst˚a vilka aktiviteter och former som ligger till grund
fo¨r styrningen i skolan genom att fo¨rtydliga och bekra¨fta relationer mellan
de olika akto¨rerna. Da¨rigenom ges en tillra¨cklig tillfo¨rlitlighet fo¨r studiens
resultat. Eftersom studien bygger p˚a att skapa fo¨rst˚aelse fo¨r vilket inflytande
de olika akto¨rerna har fo¨r styrningens utformning har olika akto¨rer p˚a olika
niv˚aer inom skolva¨sendet intervjuats. Detta har mo¨jliggjort att en helhets-
bild av hur styrningen tenderar att ta sig i uttryck i praktiken har kunnat
erh˚allas. Sammantaget o¨kar detta studiens p˚alitlighet och trova¨rdighet. Na¨r
rapporten nu presenterat hur kunskap kan n˚as i relation till studiens syfte och
forskningsfr˚agor samt fo¨rt resonemang kring vilka effekter valet av metoder
fo¨r insamling av det empiriska materialet f˚ar fo¨r studiens tillfo¨rlitlighet och
trova¨rdighet, kan en beskrivning av studiens genomfo¨rande erh˚allas.
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4 Studiens genomfo¨rande
I studiens inledande skede beho¨vdes en redogo¨relse fo¨r vilka studier som
fanns kring skolans styrning och organisering varfo¨r en litteraturstudie ge-
nomfo¨rdes. So¨kord som skolans styrning, skolans struktur, skolans orga-
nisering, skolans framva¨xt och historia, skolans verksamhet anva¨ndes vid
so¨kning i Google Scholar och vid universitetsbibliotekets so¨kfunktion. In-
tressanta studier, artiklar och bo¨cker noterades och sedan anva¨ndes deras
referensfo¨rteckning fo¨r att hitta andra fo¨r studien relevanta referenser. Vad
ga¨ller studiens fa¨ltbaserade datainsamling har denna skett i tv˚a delar. Fo¨r
det fo¨rsta har jag genomfo¨rt en egen studie da¨r jag har samlat in materi-
al fr˚an den politiska doma¨nen och fo¨r det andra har jag haft fo¨rma˚nen att
arbeta i forskningsprojektet Framorganiserad profession. En granskning av
reformer inom skolan (Alvehus och Kastberg u.˚a.), som ocks˚a leds av upp-
satsens handledare. Sammantaget har fem skolor i tv˚a kommuner studerats
varav en gymnasieskola och fyra grundskolor. Politikerna fr˚an den ena kom-
munen har intervjuats men den andra kommunens politiker har jag dessva¨rre
so¨kt utan framg˚ang varfo¨r politiker fr˚an en annan kommun har intervjuats.
Inom ramen fo¨r projektet har jag genomfo¨rt intervjuer med la¨rare och rekto-
rer samt f˚att ta del av redan inha¨mtat empiriskt material. Urvalet av skolor
har da¨rfo¨r av naturliga ska¨l redan gjorts. Detta har inte varit problematiskt
eftersom de enskilda skolorna eller kommunerna inte har n˚agot egenva¨rde i
sig utan det a¨r sja¨lva akto¨rerna fo¨r styrningens utformning som a¨r av intresse
fo¨r studien. Utifr˚an det perspektivet hade vilka skolor eller kommuner som
helst kunnat va¨ljas.
Samtidigt har valet att arbeta med redan befintligt insamlat material sina
potentiella brister, exempelvis hade ett annorlunda urval kunnat innefatta
b˚ade frist˚aende och kommunala skolor vilket hade o¨ppnat upp fo¨r en kompa-
ration. Eftersom motivet till att info¨ra frist˚aende skolor har varit att organi-
seringen och styrningen inte ska ha n˚agon betydelse fo¨r ka¨rnverksamhetens
utformning hade detta ur ett styrningsperspektiv varit sa¨rskilt intressant att
studera. Ytterligare en nackdel med att anva¨nda redan insamlad empiri a¨r
att jag inte vid intervjutillfa¨llet kunnat p˚averka fo¨ljdfr˚agorna eller f˚att en
ka¨nsla fo¨r hur respondenterna reagerar p˚a olika a¨mnen eller sja¨lv f˚att fo¨lja
observationer p˚a egen hand. Fo¨r att f˚a en djupare fo¨rst˚aelse fo¨r det empi-
riska materialet som jag sja¨lv inte har inha¨mtat har jag i efterhand haft en
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diskussion med verksamma forskare inom projektet vad ga¨ller observations-
anteckningar, skuggningsprotokoll och intervjuutsagor. Som komplement till
intervjuer har jag a¨ven genomfo¨rt en av tv˚a skuggningsveckor i syfte att
rama in vad som ha¨nder i en la¨rares yrkesvardag och vilka typer av fr˚agor
och uppgifter som upptar dennes tid. Skuggningsveckan som jag sja¨lv ge-
nomfo¨rde a¨gde rum i januari 2017 och den andra i oktober 2016 genomfo¨rd
av doktorand Sanna Eklund.
Sammantaget har jag tagit del av anteckningar fr˚an totalt trettiotre ob-
servationer av olika sorters mo¨ten genomfo¨rda i skolorna. Att mo¨tena har
varierat i konstellationer och arenor da¨r olika akto¨rer inom skolan har del-
tagit har i fo¨rla¨ngningen inneburit att en mer nyanserad bild av styrning-
en kunnat erh˚allas. I huvudsak har det varit mo¨ten da¨r akto¨rer fr˚an olika
doma¨ner tra¨ffas i form av arbetsplatstra¨ffar och ledningsmo¨ten men and-
ra mo¨ten har ocks˚a studerats s˚asom a¨mnesla¨rarkonferenser, arbetslagsmo¨ten
och fo¨rstela¨rartra¨ffar. Fo¨r att inte drunkna i datamaterial har jag la¨st igenom
observationsanteckningarna fo¨r att sedan va¨lja ut n˚agra av observationerna
som sa¨rskilt belyser centrala aspekter i fo¨rh˚allande till studiens syfte.
4.1 Intervjuguider & Etiska o¨verva¨ganden
D˚a studien intresserar sig fo¨r utformningen av skolans styrning i sin hel-
het beho¨vdes intervjuer fr˚an olika akto¨rer och niv˚aer inom skolan vilket
ocks˚a gjorde det la¨mpligt att anta olika intervjuguider. Anledningen till detta
a¨r att det utifr˚an dokumentstudierna och av tidigare forskning framg˚ar att
akto¨rerna har olika roller i skolans sammanhang. Alla intervjuguider fo¨rutom
den fo¨r politikerna a¨r inha¨mtade fr˚an forskningsprojektet och g˚ar att finna
i Appendix A.1-A.4. Eftersom projektet har haft ett o¨ppet fo¨rh˚allningssa¨tt
har respondenternas svar a¨ven kunnat anva¨ndas fo¨r den ha¨r studiens syf-
te. Intervjuguiden fo¨r politikerna utformades med utg˚angspunkt i studiens
fr˚agesta¨llningar som a¨ven granskades av uppsatsens handledare. Intervjuerna
genomfo¨rdes under december 2016 - mars 2017 p˚a respondenternas arbets-
platser eller via telefon. Intervjuerna tog omkring 50-75 minuter. Information
om studiens syfte skickades ut till respondenterna via mail innan intervjun
a¨gde rum. Intervjuguiderna har best˚att av ett antal fr˚agor av o¨ppen ka-
rakta¨r, vilka har varierats i ordningsfo¨ljd, inneh˚all och formulering beroende
p˚a hur samtalet med varje respondent har utvecklats. Tillva¨gag˚angssa¨ttet
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a¨r inriktat mot ett induktivt eller ett abduktivt forskningssa¨tt eftersom den
inneba¨r att intervjuaren inte p˚a fo¨rhand kan veta vad som a¨r ett ra¨tt svar
p˚a en viss fr˚aga eller formulera olika typer av svarsalternativ (Patel och
Davidsson 2011). Detta tillva¨gag˚angssa¨tt mo¨jliggjorde fo¨ljdfr˚agor. Intervju-
guiderna tilldelades inte respondenterna i fo¨rva¨g eftersom jag ville undvi-
ka socialt, p˚a fo¨rhand, konstruerade svar. Sammanlagt genomfo¨rdes trettio
halvstrukturerade intervjuer, varav med fem politiker som representerar den
politiska doma¨nen, nio respondenter med olika roller inom den administrativa
doma¨nen s˚asom omr˚adeschef, sektorschef, fo¨rvaltningschef och rektorer samt
sexton intervjuer fr˚an la¨rark˚aren. Fo¨rhoppningen var att det skulle finnas en
ja¨mn representation av de tre akto¨rerna, politikerna, administrato¨rerna och
de professionella, men s˚a a¨r inte fallet vilket dels beror p˚a uteblivna svar och
att en del inte ville delta i studien. Vid analys av det empiriska materialet har
samtliga tre doma¨ner, den politiska, den administrativa och den professionel-
la uppn˚att teoretisk ma¨ttnad, vilket inneba¨r att na¨r intervjuerna var klara
framkom det inte n˚agra nya kvalitativa skillnader mellan intervjupersonerna
i resonemangen som de framfo¨rt (Ekengren och Hinnfors 2012).
Vid reflektion kring etiska o¨verva¨ganden har studien fra¨mst baserat sig
p˚a Vetenskapsr˚adets forskningsetiska principer (Vetenskapsr˚adet 2011). Av
de intervjuer jag genomfo¨rt sja¨lv har jag vid introducerandet av intervjun
informerat om studiens syfte och inneh˚all i enlighet med informationskravet
och a¨ven erbjudit att skicka ut den fa¨rdiga uppsatsen vid terminens slut. Fo¨r
intervjuerna jag sja¨lv inte har genomfo¨rt har detta inte varit mo¨jligt men upp-
satsens handledare har godka¨nt att jag tar del av och anva¨nder empiri fr˚an
forskningsprojektet. De intervjuade har fo¨r studien i sig inget egenva¨rde och
erbjo¨ds da¨rfo¨r anonymitet. Dock tydliggjordes att deras roller som akto¨r och
p˚a vilken niv˚a de a¨r verksamma inom var n˚agot som studien beho¨vde redovisa
till fo¨rma˚n fo¨r att besvara studiens syfte. Vid analys av det empiriska ma-
terialet i mjukvaran Nvivo har da¨rfo¨r respondenternas namn och tillho¨rande
organisation, fo¨rvaltning eller skola omkodats. Na¨r samtliga intervjuer var ge-
nomfo¨rda och transkriberade bo¨rjade det mer gedigna analysarbetet ta fart
vilket leder studien in till att beskriva analysarbetets genomfo¨rande, struktur
och arbetssa¨tt.
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4.2 Om analysarbetet
I enlighet med studiens tillva¨gag˚angssa¨tt har en alternering mellan den in-
samlade empirin och det teoretiska ramverket gjorts lo¨pande under studiens
g˚ang, vilket i litteraturen bena¨mns abduktion (Alvesson och Sko¨ldberg 2008).
Den framarbetade analyskartan fo¨r de tre idealtyperna har da¨rfo¨r arbetats
fram och reviderats under empiriinsamlingens g˚ang och det huvudsakliga
syftet med analyskartan har varit att mo¨jliggo¨ra en sortering av styrnings-
strategier. Na¨r alla intervjuer var transkriberade och skuggnings- och ob-
servationsprotokoll var klara anva¨ndes mjukvaran Nvivo fo¨r att undvika att
drunkna i ma¨ngden data (Pettigrew 1990) samt fo¨r att identifiera teman och
kategoriseringar i enlighet med den framarbetade analyskartan. Rent kon-
kret innebar anva¨ndandet av Nvivo att jag importerade samtliga utskrifter
av intervjuer, skuggningsprotokoll och observationsanteckningar i program-
met. Intervjuerna kategoriserades efter tre doma¨ner, den professionella, da¨r
samtliga la¨rare ingick, den administrativa, da¨r respondenter som sektorschef,
omr˚adeschef, fo¨rvaltningschef och rektor ingick samt den politiska, da¨r alla
politiker ingick. Fo¨rst delades det empiriska materialet upp i olika fall fo¨r att
synliggo¨ra skiljelinjer kommunerna emellan men na¨r detta inte bekra¨ftades
la¨mnades ide´n om en fallstudie da¨rha¨n.
Efter kategoriseringen sammansta¨llts bo¨rjade den andra delen av ana-
lysarbetet, att fo¨rso¨ka identifiera vad styrningen kan vara ett uttryck fo¨r
och vad studien kan sa¨ga om den faktiska styrningen i skolan. Fo¨rst ska-
pades o¨vergripande kategorier som exempelvis bristande kompetens, politi-
kernas a˚rshjul, budget och la¨rares autonomi med flera i fo¨rso¨k att f˚a grepp
om inneh˚allet i min empiri. Da¨refter skapades kategorier utefter studiens
utarbetade analyskarta vilka slutligen landade i 1) Verksamhetens organi-
seringsprincip, 2) Ledning, Beslut, Makt & Ansvar, 3) Kvalitetssa¨kring &
Uppfo¨ljning samt 4) Hantering av kritik & konflikter. Anledningen till att
de tre dimensionerna Ledning, Beslut samt Makt & Ansvar hamnade i en
o¨vergripande kategori grundar sig i att en ledning ofta har befogenhet att
fatta beslut vilket a¨ven ha¨nger ihop med hur organisationen i o¨vrigt har
fo¨rdelat och strukturerat makt och ansvar (Sahlin och Eriksson-Zetterquist
2016). Vid analys av empirin fanns s˚aledes sv˚arigheter i att skilja de tre di-
mensionerna a˚t. Na¨r studien nu redogjort fo¨r hur analysarbetet i detalj har
genomfo¨rts a¨r det mo¨jligt att presentera studiens empiri och analys.
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5 Empiri & Analys
I nedanst˚aende avsnitt presenteras studiens empiri och en analys av denna.
Det empiriska materialet best˚ar av respondenternas svar fr˚an intervjuerna,
anteckningar fr˚an observationer och skuggningsprotokoll. Eftersom studien
antar abduktion som sin metodologiska utg˚angspunkt bygger fo¨ljande av-
snitt p˚a en alternering mellan empiri och den framarbetade analyskartan.
Respondenterna a¨r kategoriserade utefter deras rolldefinitioner i skolan fo¨r
att synliggo¨ra skiljelinjer mellan olika akto¨rer och niv˚aer i flerniv˚asystemet.
Det empiriska materialet a¨r sorterat efter idealtypernas skiljelinjer vilket illu-
strerats genom den utarbetade analyskartan, som presenterats mer ing˚aende
i Avsnitt 2.4. Ur det empiriska materialet har det framtra¨tt olika former av
underkategorier na¨r analyskartan har anva¨nts som hja¨lp fo¨r att strukturera
materialet. Underkategorierna a¨r da¨rmed empiriskt ha¨rledda.
Innan den fa¨ltbaserade empirin presenteras i samband med analyskartan
a¨r det viktigt att redogo¨ra fo¨r den ta¨nkta styrningskedjan i skolan, vilka
ansvarsbefogenheter olika akto¨rer och niv˚aer erh˚aller. Eftersom studien inte
har inha¨mtat n˚agon fa¨ltbaserad empiri fo¨r staten som akto¨r a¨r det av sa¨rskilt
vikt att den statliga styrningen redogo¨rs fo¨r ing˚aende. Styrdokument i form
av skollagen, propositioner och liknande anva¨nds fo¨r att beskriva utveckling-
en men en del a¨r a¨ven ha¨mtat ur tidigare forskning. Fo¨rst na¨r den ta¨nkta
styrningskedjan a¨r presenterad ges mo¨jlighet till att f˚a en uto¨kad och mer
ing˚aende fo¨rst˚aelse fo¨r o¨vriga akto¨rers styrning genom den fa¨ltbaserade em-
pirin i form av intervjuutsagor, skuggningsprotokoll och observationsanteck-
ningar. Att redogo¨ra fo¨r den statliga styrningen o¨ver tid a¨r ett viktigt fo¨rsta
steg fo¨r att kartla¨gga centrala akto¨rer fo¨r omr˚adet. Dokument fo¨r styrningen
i kombination med tidigare forskning utgo¨r s˚aledes min fo¨rfo¨rst˚aelse.
5.1 Statlig styrning o¨ver tid
Fo¨r att fo¨rst˚a skolans organisering idag och hur den a¨r uttryckt i olika do-
kument s˚asom lagstiftning, fo¨rordningar och liknande beho¨vs en kortare re-
dogo¨relse fo¨r hur den historiska framva¨xten av skolan har sett ut. A˚r 1842
brukar bena¨mnas som fo¨delse˚aret fo¨r skolan eftersom det a¨r d˚a som staten go¨r
sitt intra¨de i grundskolan i samband med folkskolestadgan (Marklund 1984).
Att staten har det yttersta ansvaret fo¨r samtliga medborgares undervisning
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och uppfostran slogs fast i den ha¨r reformen (Richardsson 2010). Innan sta-
tens intra¨de tillhandaho¨lls undervisningen fra¨mst av kyrkan men i samband
med den intensiva samha¨llsutvecklingen som skedde under 1800-talet ans˚ags
ett va¨lutvecklat och enhetligt skolsystem som en fo¨rutsa¨ttning fo¨r att kun-
na anpassa det d˚avarande bondesamha¨llet till ett modernt industrisamha¨lle
(ibid). Statens int˚ag mo¨jliggjorde att p˚a en relativt kort period bygga upp en
nationellt likva¨rdig skola med n˚agorlunda kvalitet. Centraliseringen fortsatte
och 1957 slogs det d˚avarande parallella skolsystemet ihop till ett enhetligt
system och ersattes med en obligatorisk grundskola. Det a¨r a¨ven vid den ha¨r
tidpunkten som kommunerna blir huvudma¨n fo¨r skolan men det a¨r fo¨rst fr˚an
1970-talet och frama˚t som det g˚ar att tala om en decentralisering av det
svenska skolsystemet.
Decentraliseringen, eller det som i samha¨llsdebatten kommit att kallas
fo¨r kommunaliseringen, innebar fo¨ra¨ndringar fo¨r ansvarsfo¨rdelning och fo¨r
skolan som organisation. Sammantaget innebar utvecklingen att staten ini-
tierade nya fo¨rh˚allningssa¨tt fo¨r att styra skolan. Det a¨r i huvudsak dessa
fo¨rh˚allningssa¨tt fo¨r styrning och ansvarsfo¨rdelning som fortfarande r˚ader fo¨r
utbildningsva¨sendet. Jarl och Ro¨nnberg (2015) menar att det g˚ar att be-
skriva decentraliseringen utifr˚an tre dimensioner: Reglering, Huvudmanna-
skap och Finansiering. Decentralisering utifr˚an reglering uttrycks i termer
av de lagar och fo¨reskrifter som erh˚alls fr˚an statligt h˚all. Riksdag och rege-
ring ansvarar fo¨r uppra¨ttande av ramarna och de o¨vergripande ma˚len kring
skolva¨sendet vilka a˚terfinns i bland annat skollagen, skolfo¨rordningen samt
la¨ro- och kursplaner. I syfte att sto¨dja skolverksamhetens arbete finns tv˚a
statliga myndigheter, Skolverket och Skolinspektionen. Med intention i att
fo¨rba¨ttra skolverksamheternas kvalitet och resultat ansvarar Skolverket fo¨r
att styra, sto¨dja, fo¨lja upp och utva¨rdera b˚ade huvudma¨n och skolors ar-
bete. Detta uttrycks i bland annat att de utformar kurs- och a¨mnesplaner,
fo¨reskrifter, allma¨nna r˚ad, tillhandah˚aller fortbildning och rektorsutbildning,
utfa¨rdar la¨rarlegitimationer samt ansvarar fo¨r den officiella statistiken fo¨r
skolva¨sendet (SFS 2015:1047). I syfte att fo¨lja upp och kontrollera att skol-
verksamheten sko¨ts inom de statligt uppsatta ramarna har Skolinspektionen
ett s˚a kallat tillsynsansvar samt bedo¨mer anso¨kningar om att driva skol-
verksamhet i frist˚aende form. Tillsynsansvaret inneba¨r att myndigheten ska
granska b˚ade huvudma¨n fo¨r skolan och dess verksamheter med a¨ndama˚let
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att sa¨kersta¨lla att utbildningen h˚aller en likva¨rdig niv˚a, god kvalitet och
fo¨rekommer i en trygg miljo¨ (SFS 2011:556). I samband med decentralise-
ringen har styrdokumentens inneh˚all g˚att fr˚an att vara detaljreglerade till
att innefatta mer o¨vergripande ma˚l fo¨r skolverksamheten. Det a˚terspeglas
a¨ven i Skolverkets och Skolinspektionens roll. Fo¨ra¨ndringen har inneburit
att de enskilda skolorna f˚att ett uto¨kat handlingsutrymme fo¨r hur skolan ska
organiseras och utformas i syfte att uppn˚a de statliga m˚alen.
Decentraliseringen i form av huvudmannaskap a¨r en komplex dimension
att beskriva. Huvudmannaskapet fo¨r skolan inneba¨r “att man har ett admi-
nistrativt och operativt ansvar fo¨r verksamheten” (Jarl och Ro¨nnberg 2015).
En central aspekt att beakta i termer av decentralisering handlar om re-
lationen mellan ansvar och ledning. Jarl och Ro¨nnberg (2015) menar att
det kan finnas sv˚arigheter i att inte ha n˚agot ansvar fo¨r verksamheten men
samtidigt fo¨rva¨ntas leda den. I regeringens proposition (1988/89:4) skildras
ansvarsfo¨rdelningens komplexitet.
“Skolva¨sendet skall a¨ven i fortsa¨ttningen vara b˚ade centralt och lokalt
styrt. Ansvaret fo¨r att besluta om m˚al och inriktning skall ligga p˚a politiska
organ, medan de ansta¨llda med sin professionella kompetens skall ha ansvaret
fo¨r att verksamheten bedrivs i enlighet med faststa¨llda m˚al och riktlinjer.
Skolverksamheten a¨r p˚a s˚a sa¨tt grunden i ett gemensamt ansvar
fo¨r stat och kommun och fo¨r politiker och ansta¨llda.”
(Fetstil, reds. anm.)
Utg˚angspunkten fo¨r ansvarsfo¨rdelningen grundar sig i tanken om
likva¨rdighet. Det ska fo¨r skolverksamheten fo¨religga en likva¨rdig utbildning
oberoende ko¨n, var i landet man a¨r bosatt samt vilken ekonomisk eller so-
cial bakgrund eleven har. Det a¨r sja¨lva genomfo¨randet fo¨r skolverksamheten
som vid decentraliseringen fo¨rlagts till den lokala niv˚an i flerniv˚asystemet,
det vill sa¨ga till kommunen, de na¨mnder som ansvarar fo¨r utbildningen samt
de enskilda skolorna (Skolverket 1997). Ovanst˚aende utdrag synliggo¨r hu-
vudmannaskapets funktion da¨r politiska organ i form av kommunfullma¨ktige
och na¨mnder ansvarar fo¨r att planera och organisera verksamheten genom
att besluta om lokala inriktningsma˚l, men da¨r de enskilda skolorna genom
professionell kompetens ska verksta¨lla och genomfo¨ra besluten (Jarl 2012).
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I samband med decentraliseringen och det fo¨ra¨ndrade huvudmannaska-
pet a¨ndrades a¨ven kommunernas mo¨jlighet till ekonomisk styrning. Kost-
nadsfo¨rdelningen mellan den centrala och lokala niv˚an a¨r till stor del det
som decentraliseringen i termer av finansieringen handlar om men a¨ven hur
ansvarsfo¨rdelningen fo¨r dimensionen av finansiering tar sig i uttryck mellan
olika niv˚aer i flerniv˚asystemet. Finansieringen av skolan skedde tidigare ge-
nom att staten fo¨rdelade driftsbidrag till de enskilda skolorna medan staten
nu ista¨llet fo¨r o¨ver medel till kommunerna. Fo¨ra¨ndringen inneba¨r att det finns
en mo¨jlighet fo¨r kommunerna att go¨ra lokala anpassningar och prioritering-
ar genom att besluta om skolans budget. Vidare inbegriper detta att skolan
som politikomr˚ade numera konkurrerar om ekonomiska medel med andra fo¨r
kommunen ansvariga va¨lfa¨rdsomr˚aden. Sammantaget medfo¨r detta att eko-
nomiska styrmedel ka¨nnetecknas av ett fo¨r kommunen reellt styrmedel (Jarl
och Ro¨nnberg 2015). Vidare beslutar kommunerna om vilka riktlinjer och
principer som ska ga¨lla vid fo¨rdelning av ekonomiska medel. Beroende p˚a
vilka principer fo¨r fo¨rdelning som en kommun antar kan b˚ade en politisk
och ideologisk inriktning fo¨r skolan sko¨njas. I huvudsak finns tre centrala
tillva¨gag˚angssa¨tt: 1) summa per elev, 2) en pott med pengar som riktas till
skolor i utsatta omr˚aden eller 3) en pott med pengar som riktas till elever
i behov av sto¨d˚atga¨rder. Det a¨r framfo¨rallt den fo¨rsta fo¨rdelningsprincipen
som a¨r dominerande vilket visar p˚a en ideologisk och politisk inriktning fo¨r
skolan som va¨rdesa¨tter valfrihetsaspekten (ibid).
Innan vi g˚ar vidare till nula¨ge a¨r det la¨mpligt att stanna upp och fundera
o¨ver vad utvecklingen ka¨nnetecknats utav. Sammantaget innebar kommuna-
liseringen en rad olika politiska beslut som fr˚an statligt h˚all initierade nya
former fo¨r ansvarsfo¨rdelningen och styrningen av skolan. Befogenheter som
tidigare legat p˚a den statliga niv˚an fo¨rflyttades till den kommunala vilket har
beskrivits i termer av reglering, huvudmannaskap och finansiering. Staten an-
svarar fortfarande fo¨r den byr˚akratiska regleringen av skolan men formerna
har fo¨ra¨ndrats och p˚aminner numera om management som styrform. Vidare
har det medfo¨rt att akto¨rer p˚a den lokala niv˚an i form av huvudman och
den enskilda skolverksamheten har tillskrivits allt sto¨rre betydelse. Kommu-
nerna a¨r numera ocks˚a huvudma¨n fo¨r skolan men a¨ven andra akto¨rer s˚asom
landsting, en ideell fo¨rening eller en frist˚aende akto¨r kan vara huvudma¨n,
men oavsett sker finansieringen av skolan p˚a den kommunala niv˚an genom
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fullma¨ktigebeslut om budget. Kommunen som akto¨r har da¨rmed tillkommit
som en niv˚a fo¨r styrningen. Kommunaliseringen av skolan genom decentra-
liseringen innebar stora fo¨ra¨ndringar vad avser skolans verksamhet och an-
svarsfo¨rdelning s˚a som den beskrivs i skollagen, fo¨rordningar och styrdoku-
ment men a¨ven i tidigare forskning. Fo¨ra¨ndringen har ka¨nnetecknats fr˚an att
ha g˚att i fr˚an en tydlig, statlig och byr˚akratisk styrning till att innefatta en
mer komplicerad form da¨r flera akto¨rer kan komma att p˚averka styrningen.
Att inneh˚allet i statliga styrdokument har a¨ndrat form och att skolan nu-
mera a¨r konkurrensutsatt a¨r b˚ada ka¨nnetecken fo¨r att managementliknande
styrprinciper tagit o¨verhanden, vilket ocks˚a illustrerades i studiens inledande
avsnitt.
I takt med att den statliga styrningen har fo¨ra¨ndrats o¨ver tid och i kombi-
nation med att skolan numera konkurrerar p˚a en fri marknad har den lokala
organisationen en viktig och central roll att spela. Avsnittet har ma˚lat upp en
bild av hur staten ramat in och uttryckt formerna fo¨r styrningen av skolan,
om a¨n o¨vergripliga, men hur uttrycks styrningen av skolan i praktiken? Uti-
fr˚an det ha¨r perspektivet blir det nu la¨mpligt att adressera styrningen utifr˚an
de lokala akto¨rernas perspektiv och intentioner. Den fa¨ltbaserade empirin och
en analys av denna med hja¨lp av analyskartan kan nu ta sin form.
5.2 Verksamhetens organiseringsprincip
Fo¨r att fo¨rst˚a grunderna i hur verksamheten a¨r organiserad beho¨ver man
fo¨rst˚a p˚a vilket sa¨tt arbetet a¨r strukturerat. Hur fo¨rdelas och leds arbetet
samt hur allokeras resurserna? Hur anpassas och avgra¨nsas verksamhetens
tillg˚angar, aktiviteter och resultat och hur presenteras dessa fo¨r sin omgiv-
ning? Ur det empiriska materialet framtra¨der en bild av att skolan organiseras
p˚a olika sa¨tt beroende p˚a vilken niv˚a som studeras, da¨rfo¨r g˚ar det delvis att
tala om att styrningen fo¨rekommer som separata o¨ar fo¨r verksamheten, snara-
re a¨n att de a¨r samordnade och integrerade i varandra. Organiseringen fo¨ljer
en hierarkisk kedja fr˚an staten som akto¨r ner till den enskilda skolverksam-
heten. Rektorn a¨r den akto¨r som har sto¨rst inflytande o¨ver den egna skolans
organisering som i huvudsak ka¨nnetecknas utav management som styrform.
Hur detta yttrar sig i termer av verksamhetens organiseringsprincip kommer
att p˚avisas mer i detalj i relation till de tv˚a centrala iakttagelser som gjorts
vid genomg˚ang av det empiriska materialet, vilka kan bena¨mnas: Hierarkisk
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organisationsstruktur och Huvudmannens dilemma.
5.2.1 Hierarkisk organisationsstruktur
En central observation som framkommer ur det empiriska materialet a¨r att
det finns en tydlig hierarki fo¨r styrning och ledning av verksamheten, fr˚an
sektorschef och omr˚adeschef ner till rektorerna som slutligen n˚ar la¨rarna. In-
om varje omr˚ade fo¨rekommer en viss grad av handlingsutrymme vilket a¨r
ett tecken fo¨r att verksamheten struktureras i enlighet med managementlik-
nande principer. La¨rarnas handlingsutrymme a¨r begra¨nsat, dels i lagstiftning
och andra styrdokument fr˚an staten som de a¨ven sja¨lva uppger, men a¨ven
genom skolledningens sa¨tt att organisera verksamheten. Det finns s˚aledes
lite utrymme kvar till att p˚averka sitt yrkesuto¨vande mer a¨n sja¨lva under-
visningen. Sta¨lls detta i relation till en la¨rares vardag som i huvudsak best˚ar
av undervisning har de med andra ord ett stort inflytande o¨ver hur den ope-
rativa verksamheten bedrivs. En la¨rare uttrycker den hierarkiska strukturen
och handlingsutrymmet enligt fo¨ljande.
“Har vi inte haft rektorer p˚a plats s˚a har vi ju beho¨vt va¨nda oss till
omr˚adeschefen och d˚a har det varit va¨ldigt tydligt att jag hja¨lper inte dig,
jag hja¨lper din rektor. [...] Skolledningen sa¨ger vilka klasser och a¨mnen jag
ska ha, hur mycket tid jag ska ha av allting, den ramen styrs av skolledningen
men vad jag go¨r p˚a den tiden styrs inte utav n˚agon mer a¨n mig sja¨lv, och
la¨roplanen fo¨rst˚as men det a¨r a¨nd˚a ganska lo¨sa. Jag tror att m˚anga la¨rare a¨r
individualister och go¨r mycket sja¨lva, de formar sin egen undervisning.”
(La¨rare)
Skolledningen uppger en annan bild av verksamhetens organisering som i hu-
vudsak struktureras enligt de regler som finns fo¨reskrivet i skollagen. Fo¨rutom
att det finns specifika m˚al fo¨r varje a¨mne ska eleverna vara informerade
och medvetna om sina examensma˚l, vilket inbegriper den kompetens som en
elev ska erh˚alla efter avslutade studier. Genom att fokusera p˚a examensm˚al
ista¨llet fo¨r a¨mneskunskaper flyttas fokuset fr˚an delarna till helheten. Utifr˚an
det ha¨r perspektivet g˚ar det dels att beskriva verksamhetens organisering i
termer av byr˚akrati som styrform men ocks˚a i ett fo¨rso¨k att fo¨rflytta fokuset
fr˚an det enskilda individuella la¨rararbetet till att inkludera mer samarbe-
te o¨ver a¨mnesgra¨nser, vilket st˚ar i direkt kontrast till fo¨reg˚aende citat. En
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rektor beskriver den o¨nskva¨rda fo¨ra¨ndringen som en no¨dva¨ndighet fo¨r att
implementera och genomfo¨ra o¨vriga akto¨rers intentioner med skolan. Utifr˚an
det ha¨r perspektivet finns en o¨nskan om att den hierarkiska strukturen ska
f˚a mer genomg˚aende effekter.
“Vi vill ju jobba programinriktat och ide´n a¨r ocks˚a att de som ing˚ar i mitt
program a¨r de som jag a¨r na¨rmast chef o¨ver. [...] Vi har la¨ttare att fo¨rh˚alla
oss till examensm˚alen och vad som ha¨nder i klassrummet och eleverna och
d˚a f˚ar jag la¨ttare att kommunicera den riktningen som huvudmannen, styr-
dokumenten eller vad jag sja¨lv ser att det ha¨r m˚aste vi go¨ra. [...] Man kan
ju p˚averka p˚a flera sa¨tt men hur man organiserar skolan och hur man la¨gger
ut la¨rarnas uppdrag a¨r ju egentligen pedagogiska handlingar.”
(Rektor)
I niv˚an ovanfo¨r den enskilda skolenheten, det vill sa¨ga fo¨rvaltningen, framg˚ar
en bild av att organisering i huvudsak har sin grund i behovet av samverkan
mellan skolenheter fo¨r det aktuella omr˚adet. Den hierarkiska organisations-
strukturen blir sa¨rskilt framtra¨dande ha¨r eftersom det verkar finnas en tilltro
till att o¨nskem˚al och beslut som kommer fr˚an politiker och fo¨rvaltning ska
brytas ner och samordnas. Detta med fo¨rhoppning om att att alla arbetar
enligt de intentioner som beslutats fr˚an akto¨rer som befinner sig ho¨gre upp i
den hierarkiska strukturen.
“Det a¨r dels vilka fr˚agor som sektors- och omr˚adeschefer ska jobba gemen-
samt med i kommunen, det a¨r ju en grej som ska trattas ner i v˚ar organisation
och sen kommer det fr˚an politiken men ocks˚a fr˚an fo¨rvaltningsledningen om
det a¨r sa¨rskilda grejer som ska go¨ras, jag har f˚att den fr˚agan n˚agra g˚anger,
vad go¨r man som omr˚adeschef, och det fo¨rsta jag ta¨nker a¨r att man samord-
nar skolorna fo¨r det omr˚ade man ansvarar fo¨r, man samordnar rektorerna
s˚a att saker och ting som ska go¨ras gemensamt.”
(Omr˚adeschef)
Att det ur materialet framtra¨der en bild av att verksamheten a¨r strukture-
rad enligt hierarkiska principer beho¨ver inte inneba¨ra att verksamma akto¨rer
finner strukturen fo¨r verksamheten tydlig eller att de fo¨r den delen a¨r eniga
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o¨ver hur verkligheten ser ut. Den bild som framtra¨der ur det empiriska ma-
terialet ligger i linje med att verksamheten skulle vara strukturerad enligt
management som styrform eftersom rektorn och skolledningen ges ett stort
ansvar fo¨r skolans organisering samtidigt som det verkar finnas en tilltro till
att o¨vergripande kommunala fokusomr˚aden kommer att implementeras via
den hierarkiska kedjan. Vidare uppma¨rksammades att det verkar finnas olika
perspektiv i hur verksamheten a¨r organiserad. Att de olika akto¨rerna la¨gger
fokus och tonvikt vid olika saker fo¨rsta¨rker bilden av den otydliga strukturen
och utformningen fo¨r verksamheten vilket inte minst illustreras genom det
dilemma som huvudmannen st˚ar info¨r.
5.2.2 Huvudmannens dilemma
Politikerna som a¨r huvudma¨n fo¨r de skolor som ligger inom ramen fo¨r den ha¨r
studien framha¨ver en ambivalent dimension av verksamhetens organisering.
Fo¨r den ha¨r niv˚an fo¨rknippas begreppet styrning som n˚agot negativt och
ista¨llet framh˚alls en bild av att den politiska niv˚an ska skapa fo¨rutsa¨ttningar
fo¨r verksamheten. De fra¨msta styrningsstrategierna som framkommer fr˚an
den ha¨r akto¨ren a¨r fo¨rdelningen av ekonomiska medel via budgeten och i
viss utstra¨ckning lokala skrivningar, som m˚aste ha sin grund i skollagen och
andra statliga styrdokument. Genom att sta¨lla fr˚agor och da¨rmed kunna
anpassa satsningarna i budgeten efter verksamhetens behov finns en tilltro
till att det a¨r mo¨jligt att kunna planera, leda och fo¨lja upp verksamheten
vilket ligger i linje med management som styrform. I grunden verkar det
handla om att politikerna vill ha information om vad som ha¨nder eftersom
de i sluta¨ndan a¨r huvudma¨n fo¨r skolan och da¨rmed ocks˚a ansvariga enligt
lagstiftningen. Fo¨rh˚allningssa¨ttet a¨r till viss del motsa¨gelsefullt eftersom de
samtidigt framkommer en bild av att man inte vill eller ska styra skolan men
a¨nd˚a tycks framha¨va vikten av huvudmannens och politikernas ansvar fo¨r
verksamheten.
“Jag har inte makt att sa¨ga ’nu go¨r ni s˚aha¨r’, jag a¨r inte n˚agon minister p˚a
det sa¨ttet utan jag a¨r m˚an om att alla tar till sig av det som st˚ar i budgeten
fo¨r kommunen och de m˚al som finns da¨r. [...] Jag beslutar o¨ver budgeten,
tar fram skrivningar men det a¨r ju en frustration, med den organisationen
vi har nu att jag inte har n˚agon beslutandera¨tt. Da¨remot na¨r jag a¨r ute i
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verksamheterna, p˚a rektor/la¨rar/elev-niv˚a, anva¨nder jag mina stora o¨ron fo¨r
att lyssna och f˚a en ka¨nsla fo¨r verkligheten fo¨r att kunna go¨ra ra¨tt satsningar
i v˚ar budget.”
(Politiker)
Ur det empiriska materialet kan urskiljas att huvudmannaskapet a¨r tude-
lat, dels har kommunen centralt det administrativa ansvaret via budget och
kommunala styrdokument fo¨r skolan medan det operativa ansvaret ligger p˚a
skolna¨mnder och utbildningsutskott fo¨r enskilda omr˚aden. Utifr˚an det ha¨r
perspektivet sker decentraliseringen i flera steg. Politikerna med det operati-
va ansvaret uttrycker budgeten som det enskilt viktigaste styrmedlet. Majo-
riteten av pengarna a¨r inte o¨ronma¨rkta vilket ger andra akto¨rer, fo¨rvaltning
och rektor, ett stort handlingsutrymme i syfte att uppfylla de statliga och
kommunala ma˚len fo¨r verksamheten. P˚a det sa¨tt som fo¨rdelningen av resur-
ser sker ligger inom ramen fo¨r management som styrform och det a¨r ocks˚a
ekonomiska fr˚agor som har ett o¨verva¨gande fokus p˚a den ha¨r niv˚an.
“Min skyldighet som politiker a¨r att ha en ekonomi i balans. Om pengarna
inte ra¨cker s˚a f˚ar de fo¨rklara vad det a¨r som go¨r att pengarna inte ra¨cker
och g˚ar det riktigt d˚aligt kommer vi kra¨va en handlingsplan fo¨r att a˚tga¨rda
att f˚a en ekonomi i balans, go¨r vi inte det d˚a har vi beg˚att fel och d˚a har vi
revisorerna p˚a oss, kommunallagen som styr oss, vi kan inte bara l˚ata det
skena om man uppta¨cker att det inte fungerar, d˚a a¨r det v˚ar skyldighet och
ansvar att se till att de go¨r det.”
(Politiker)
Sammantaget organiseras verksamheten med huvudsaklig grund i styrfor-
merna Byr˚akrati och Management da¨r de enskilda skolorna fo¨rva¨ntas fo¨lja
regler men da¨r varje akto¨r samtidigt har ett stort ma˚tt av handlingsutrymme
inom ramen fo¨r de uppsatta ma˚len, b˚ade statliga och kommunala. De statli-
ga riktlinjernas utformning i att fokusera p˚a ma˚l har lett till att utfallet av
huvudmannens uppdrag har blivit tudelat och komplext. I sin tur inneba¨r
det att det finns sv˚arigheter i att fo¨lja den hierarkiska kedjans logik eftersom
det finns olika uppfattningar i hur verksamheten a¨r organiserad och i vilket
syfte. Ur det empiriska materialet framtra¨der da¨rfo¨r en bild av att de olika
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akto¨rerna a¨r oeniga i hur ansvarsfo¨rdelningen ser ut vilket go¨r det la¨mpligt
att na¨rmare belysa hur verksamhetens ledning fattar beslut.
5.3 Ledning, Beslut, Makt & Ansvar
En ledning har i organisationer ofta en befogenhet att fatta beslut vilket
a¨ven ha¨nger ihop med hur organisationen i o¨vrigt har fo¨rdelat och strukture-
rat makt och ansvar (Sahlin och Eriksson-Zetterquist 2016). Med anledning
av detta fanns det ocks˚a sv˚arigheter i att analysera det empiriska materi-
alet och samtidigt skilja p˚a dessa tre kategorier. Det som skiljer de olika
idealtypiska styrformerna a˚t vad avser ledning handlar om p˚a vilka grun-
der tillsa¨ttandet av ledningen g˚ar till. Da¨rfo¨r kan man fr˚aga sig i vilken
utstra¨ckning ledningen fo¨r den enskilda skolan och upp˚at i den hierarkiska
organisationsstrukturen har ka¨nnedom om verksamheten? Vid analys av det
empiriska materialet uppma¨rksammades att situationen fra¨mst kan fo¨rklaras
i termer av Byr˚akrati och Management och att det i stor utstra¨ckning verkar
saknas arenor fo¨r kollegialt utvecklande diskussioner och a¨ven i fo¨rla¨ngningen
kollegiala beslut. Detta uttrycks i termer av Avsaknad av kollegiala arenor
samt Det opedagogiska ledarskapet.
5.3.1 Avsaknad av kollegiala arenor
En bild som framkommer ur det empiriska materialet handlar om att det
fo¨religger an avsaknad av arenor fo¨r kunskapsutvecklande och a¨mnesbaserade
diskussioner, vilket a¨r n˚agot som talar fo¨r att ledningen p˚a den enskilda
skolan inte kan karakta¨riseras utifr˚an en kollegial styrform. Utifr˚an observa-
tionsprotokoll fr˚an mo¨ten framkommer en bild av att en liten del av tiden
p˚a olika mo¨ten g˚ar a˚t att diskutera och utveckla verksamheten utifr˚an kol-
legiala principer. Vidare synliggo¨r skuggningsanteckningar och observations-
protokoll fr˚an de arenor da¨r det faktiskt a¨r ta¨nkt att kollegiala diskussioner
ska fo¨rekomma att mycket av tiden ista¨llet la¨ggs p˚a andra och mer aku-
ta a¨renden fo¨r verksamheten. A¨ven vid en intervju illustreras detta enligt
fo¨ljande uttalande.
“Arbetslag a¨r viktigt att ha varje vecka. Jag kan tycka att det tas upp av fo¨r
mycket andra saker i och fo¨r sig, fo¨r det go¨r det ofta. Rektor kommer in och
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ska informera saker i en kvart men s˚a tar det 45 minuter och s˚a hinns det
inte med andra saker. [...] Det kan vara planering fram˚at, idrottsdagar eller
praktiskt information, sen ska vi diskutera n˚agot dokument som rektor har
skrivit ibland.”
(La¨rare)
Utifr˚an det ha¨r perspektivet framtra¨der en bild av att det a¨r ta¨nkt att det
ska finnas arenor som uppra¨tth˚aller den kollegiala diskussionen och att beslut
kan fattas om verksamheten med grund i dessa. Dock fokuseras och priorite-
ras andra va¨rden fo¨r verksamheten da¨r skolledningen har makten att besluta
om att nedprioritera kollegiala diskussioner till fo¨rma˚n fo¨r andra omr˚aden fo¨r
verksamheten. Att ledningen fokuserar p˚a andra dimensioner fo¨r verksamhe-
ten a¨n att utveckla kollegialiteten uttrycks a¨ven i termer av att rektor inte
tycks vara en pedagogisk ledare.
5.3.2 Det opedagogiska ledarskapet
En annan illustration som framkommer a¨r att rektorn som enligt skollagen
ska leda det pedagogiska arbetet i synnerhet tycks inneha ett annat typ av
ledarskap som p˚aminner om det management som styrform. Detta uttrycks
bland annat i respondenternas utsagor om vilka va¨rden som ledningen fo-
kuserar p˚a vad ga¨ller budget, uppfo¨ljning och resultatfokusering. Emellertid
beskrivs ocks˚a en bild av att det fo¨religger en brist vad ga¨ller det pedagogiska
ledarskapet fr˚an rektorn och anledningen tycks vara att det inte verkar finnas
tid inom ramen fo¨r rektorernas ansta¨llning.
“En pedagogisk ledare m˚aste ha en stark fo¨rankring i verksamheten, man
m˚aste veta vad som p˚ag˚ar i skolan och fo¨r att go¨ra det s˚a kan man inte sitta
p˚a sitt kontor, man kan inte heller springa p˚a en massa mo¨ten och vara borta
fr˚an kontoret hela dagarna utan man m˚aste ha en lo¨pande kommunikation
hela tiden. [...] Det kan handla om att rektor har fo¨r stor arbetsbelastning
ocks˚a s˚a det a¨r inte att jag tycker att det a¨r personligt.”
(La¨rare)
Ista¨llet tycks det pedagogiska ledarskapet delegerats till de nyligen info¨rda
fo¨rstela¨rarna som det a¨r ta¨nkt ska bedriva skolutveckling, vilket talar fo¨r en
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utformning som i sto¨rre utstra¨ckning gynnar det kollegiala ledarskapet. En
la¨rare beskriver att fo¨r projekten som hen a¨r verksam inom finns ocks˚a ett
utrymme att utveckla kollegialiteten, sa¨rskilt i termer av ledarskap.
“Jag jobbar ju ta¨tt med fem olika kollegor med olika projekt som p˚ag˚ar hela
tiden s˚a da¨r ser vi ju ocks˚a varandras va¨ldigt olika sidor. [...] Det a¨r ocks˚a
lite roligt att se hur vissa kommer in och tar en roll som man hade tidigare
och s˚a slipper man den rollen, s˚a kan man lite rotera eller s˚a, jag tycker jag
ser va¨ldigt m˚anga olika typer av ledare.”
(La¨rare)
Utifr˚an det ha¨r perspektivet tycks det ha skapats arenor fo¨r kollegialiteten
att verka inom, om a¨n begra¨nsade. Ett hinder tycks vara att den hierarkis-
ka organisationsstrukturen inte har fo¨ra¨ndrats till fo¨rma˚n fo¨r att ge den ha¨r
akto¨ren n˚agot mandat till att fatta beslut om verksamheten, vilket inneba¨r
att det kollegiala ledarskapet har sv˚art att f˚a n˚agra egentliga effekter fo¨r
verksamhetens utformning och inneh˚all. I fo¨rla¨ngningen inneba¨r detta a¨ven
att ramarna fo¨r kvalitetsuppfo¨ljningen p˚averkas utav vilka va¨rden som led-
ningen av verksamheten har sin grund i, vilket leder oss in p˚a strukturerna
fo¨r uppfo¨ljning och sa¨kersta¨llandet av verksamhetens kvalitet.
5.4 Kvalitetssa¨kring & Uppfo¨ljning
De olika styrformerna vilar som bekant p˚a olika grunder och va¨rden fo¨r verk-
samheten vilket medfo¨r att tillva¨gag˚angssa¨ttet fo¨r att sa¨kersta¨lla kvaliteten
skiljer sig a˚t. Da¨rfo¨r a¨r det la¨mpligt att fundera o¨ver vilka akto¨rer och di-
mensioner av verksamheten som fo¨ljs upp, av vem och i vilket syfte? Ur det
empiriska materialet framtra¨der en bild av att det i huvudsak a¨r externa
akto¨rer (som inte a¨r verksamma i den enskilda skolenheten) i form av poli-
tiker och tja¨nstema¨n som fo¨ljer upp verksamheten i syfte att sa¨kersta¨lla god
kvalitet. Vad ga¨ller den enskilda skolenhetens uppfo¨ljning av den egna verk-
samheten visar det empiriska materialet p˚a att enskilda la¨rare fo¨ljer upp det
egna arbetet. I sin tur fo¨ljs la¨rarnas arbete upp av rektor, p˚a en aggregerad
niv˚a fo¨r hela skolenheten, men det a¨r oklart huruvida detta f˚ar n˚agra effekter
p˚a den operativa verksamhetens inneh˚all och riktning. Det g˚ar da¨rmed att
tala om tv˚a sorters uppfo¨ljning, Extern uppfo¨ljning och Intern uppfo¨ljning
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da¨r den fo¨rstna¨mnda tenderar att f˚a sto¨rst utrymme och inflytande fo¨r kva-
litetssa¨kringens utformning.
5.4.1 Extern uppfo¨ljning
Ur empirin framkommer att den externa uppfo¨ljningen av skolan sker i fle-
ra steg. Fo¨rvaltningen, i form av bland annat omr˚adeschef och sektorschef,
a¨gnar sig a˚t extern uppfo¨ljning och kontroll genom att ma¨ta ma˚luppfyllelse i
enlighet med de kommunalt uppsatta ma˚len. Dessa kvalitetsrapporter tycks
vara av central vikt fo¨r den ha¨r niv˚an eftersom det framkommer en bild ur
det empiriska materialet att det i huvudsak a¨r aktiviteter som dessa som
styr deras arbete. De fra¨msta nyckeltalen som fo¨ljs upp a¨r exempelvis betyg,
storlek p˚a barngrupper samt medarbetar- och brukarenka¨ter men de fr˚agor
som fo¨rvaltningen i fo¨rla¨ngningen ska lo¨sa och ansvara fo¨r tycks vara andra
fr˚agor som exempelvis personal- eller lokalbrist.
“Det a¨r va¨l egentligen de ha¨r kvalitetsrapporterna, hur ser la¨get ut, vilka
a¨r v˚ara utmaningar som jag d˚a na¨mnde med lokal- och kompetensbrister d˚a
adresserar jag ju dem och sen kommer det ju ocks˚a en politisk styrning som
jag ska omvandla till en tja¨nstemannaledning. Och det a¨r ju ganska brett
spektrum s˚ada¨r, jag kan ocks˚a va¨lja da¨r vad jag tycker a¨r viktigast och s˚a
vidare.”
(Sektorschef)
Politikerna som befinner sig ovanfo¨r fo¨rvaltningen i flerniv˚asystemet a¨gnar
sig mer a˚t en dialogbaserad form av uppfo¨ljning, vilket ha¨nger ihop med
politikernas upplevda ansvar i att de ska ge fo¨rutsa¨ttningar fo¨r skolan att
fungera optimalt snarare a¨n att direkt styra den. Politikerna ger en tydlig bild
av att en va¨l fungerande dialog a¨r en grundfo¨rutsa¨ttning fo¨r att styrningen av
skolan ska fungera. En politiker beskriver den externa uppfo¨ljningens former
och syfte enligt fo¨ljande:
“Vi sta¨ller ra¨tt fr˚agor till professionen, la¨rarna och rektorerna. Hur g˚ar det i
v˚ara skolor, med m˚aluppfyllelsen, vad har ni gjort a˚t det om de pekar ner˚at?
Jag tror det a¨r en fo¨rutsa¨ttning att man har en bra dialog med fo¨rvaltningen
fo¨r man har ju sina utmaningar, f˚ar vi en a˚rskull som har f˚att d˚aliga betyg
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a¨r det va¨ldigt viktigt att fo¨lja det, vad a¨r det som bidrog till det eller om det
a¨r stora incidenter, sa¨kerhet, arbetsmiljo¨ och personalpolitik. D˚a ligger det p˚a
oss i politiken att sta¨lla ra¨tt fr˚agor och a¨r vi inte no¨jda med svaret s˚a sta¨ller
vi fr˚agor igen.”
(Politiker)
Den externa uppfo¨ljningen fr˚an b˚ade politik och fo¨rvaltning sker enligt ett s˚a
kallat a˚rshjul. Olika uppfo¨ljningar, rapporter och dialogbaserade fr˚agestunder
a˚terkommer vid samma tidpunkter varje a˚r. N˚agot som framkommer a¨r att
de olika systemen fo¨r uppfo¨ljning och kontroll inte alltid anpassas till skol-
verksamhetens fo¨rutsa¨ttningar och behov i den enskilda skolan. En rektor
framh˚aller att det kan finnas sv˚arigheter i att ma¨ta effekterna av vissa ma˚l
kvartalsvis samt att det som efterfr˚agas i uppfo¨ljningen inte alltid a¨r aktuellt
fo¨r skolverksamheten.
“Man kanske sa¨tter ett m˚al att nu ska vi o¨ka na¨rvaron i skolan och s˚a go¨r vi
n˚agonting, a˚tga¨rder, och sen ska man efter tre m˚anader tala om vad det a¨r
fo¨r skillnad utav det, jag tycker att det blir s˚ada¨r. Man vill sa¨tta de m˚al som
man h˚aller p˚a att jobba med men det a¨r inte alltid det som de (politikerna)
fr˚agar efter och d˚a blir det na¨stan rektor sja¨lv som f˚ar sa¨tta ihop det och till
vilken nytta d˚a? D˚a hinner jag inte fo¨rankra det jag skriver da¨r, jag tycker
det a¨r viktigt att skriva den processen vi h˚aller p˚a med men s˚a blir det andra
formuleringar som vi ska svara p˚a och det tycker jag a¨r lite jobbigt.”
(Rektor)
Den externa kvalitetssa¨kring och uppfo¨ljning vad ga¨llen m˚aluppfyllelsen i
skolan p˚aminner om management som styrform eftersom stor vikt la¨ggs vid
enskilda resultatma˚tt och indikatorer samt att det framkommer en bild av att
politikerna ger fo¨rvaltningen och de enskilda rektorerna i uppdrag att ansvara
fo¨r sja¨lva genomfo¨randet. N˚agot som dock framkommer a¨r att det saknas
instrument fo¨r politikerna att agera i de fall d˚a ma˚luppfyllelsen a¨r bristande
eller inte o¨verenssta¨mmer med de kommunala politikernas intentioner.
“Problemet da¨r kan jag va¨l tycka a¨r att det inte blir s˚a mycket diskussion
om det, jag la¨ser rapporterna ra¨tt noga med tanke p˚a att jag sitter med skol-
fr˚agorna men p˚a na¨mndniv˚a blir det va¨ldigt lite diskussion, man mer konsta-
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terar att rapporten har kommit, den m˚a vara ja¨ttebra eller va¨ldigt kass men
ja, n˚agra kommentarer p˚a det och sen s˚a g˚ar man vidare till na¨sta a¨rende.”
(Politiker)
Den externa uppfo¨ljningen har da¨rmed formen av att vara konstaterande
av hur verkligheten ser ut snarare a¨n att fylla en funktion av att a¨ndra,
besluta om eller ge sanktioner om ma˚luppfyllelsen a¨r bristfa¨llig. Utifr˚an det
ha¨r perspektivet f˚ar uppfo¨ljningen inte avsedda effekter fo¨r att sa¨kersta¨lla
verksamhetens kvalitet menar respondenter fr˚an den politiska akto¨ren. Dock
verkar det finnas en tilltro till att det a¨r mo¨jligt att fo¨lja upp verksamheten
och da¨rigenom styra den a˚t ra¨tt h˚all vilket har visat sig genom att fo¨rso¨ka
identifiera behov till att go¨ra prioriteringar via den kommunala budgeten.
Det empiriska materialet verkar a¨ndock visa p˚a att det finns sv˚arigheter
fo¨r den externa uppfo¨ljningen att ge n˚agra egentliga effekter fo¨r att styra
verksamheten enligt den riktning som dessa akto¨rer o¨nskar.
5.4.2 Intern uppfo¨ljning
Det andra temat som a¨r framtra¨dande vid genomg˚ang av det empiriska ma-
terialet handlar om den interna uppfo¨ljningen fo¨r verksamheten. Genom
att fo¨lja upp det egna arbetet, elevernas resultat och andra dimensioner
av yrkesuto¨vningen framtra¨der en bild av att det fra¨mst a¨r la¨rarna som
fo¨ljer upp sitt eget arbete p˚a en individniv˚a. Tillva¨gag˚angssa¨ttet liknar den
uppfo¨ljning som sker fo¨r den kollegiala styrformen men vad som saknas a¨r
att uppfo¨ljningen f˚ar positiva effekter fo¨r hela la¨rarkollegiet. En anledning
tycks vara att kvalitetsuppfo¨ljningen p˚a skolenheten inte anpassas till verk-
samhetens fo¨rutsa¨ttningar. Ett exempel ur det empiriska materialet handlar
om att en skolledning har info¨rt, i enlighet med skollagen, ett formula¨r fo¨r att
hitta elever som riskerar f˚a underka¨nt varfo¨r betygsskalan fo¨r formula¨ret ro¨r
sig mellan betygen F-D. La¨rare menar att majoriteten av eleverna p˚a skolan
ligger mellan D-A varfo¨r formula¨ret skapar en ono¨dig arbetsbo¨rda eftersom
den fo¨r de allra flesta utav eleverna blir intetsa¨gande och kan skapa en stress
och frustration.
“Vi ska sa¨tta betyg fr˚an F-D men majoriteten av v˚ara elever ligger mellan
D-A vilket inneba¨r att det sa¨ger ingenting... Den ha¨r dokumentationen g˚ar
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egentligen ut p˚a att hitta alla elever som riskerar att inte n˚a m˚alen. D˚a ska vi
bocka i det och go¨ra en a˚tga¨rdsplan och s˚a ska allt dokumenteras. Har eleven
mycket goda kunskaper s˚a g˚ar det mellan D och A, d˚a a¨r det bara en bock,
vilket inneba¨r att v˚ara elever som ligger da¨ro¨ver de kanske vill veta hur de
ska flytta sig mellan C och B. Det sa¨ger ju ingenting fo¨r de eleverna.”
(La¨rare)
Utifr˚an det ha¨r perspektivet menar la¨rarprofessionen att verktyget fo¨r att
ge a˚terkoppling till eleverna inte har anpassats till den enskilda verksamhe-
ten som i fo¨rla¨ngningen inneba¨r att uppgiften upplevs som meningslo¨s. Na¨r
det dessutom leder till negativa effekter fo¨r den enskilda eleven i form av
stress skapas en frustration ibland la¨rarkollegiet. Vid fr˚agan om vilken typ
av uppfo¨ljning som fo¨rekommer av verksamheten svarar la¨rare att det go¨rs
en enskild uppfo¨ljning av det individuella arbetet fo¨r egen ra¨kning men att
det inte verkar f˚a effekter fo¨r hela kollegiet. Detta verkar dels bero p˚a att det
inte finns n˚agot intresse av att skapa en gemensam uppfo¨ljning da¨r la¨rare
drar nytta av varandras erfarenheter, det verkar a¨ven finnas sv˚arigheter i
att hitta formerna fo¨r det. Ett exempel handlar om uppfo¨ljning av betyg
da¨r la¨rare dokumenterar betygsutvecklingen fo¨r det egna a¨mnet men da¨r det
verkar finnas en sv˚arighet i att analysera och diskutera betygsutvecklingen
p˚a en fo¨r skolan aggregerad niv˚a.
“Bland annat fick vi sitta och utreda varfo¨r de nationella skolresultaten blev
som de blev och ja, d˚a la¨ggs det ofta ut att vad ska vi kunna go¨ra fo¨r att
a¨ndra det ha¨r, det a¨r ju va¨ldigt sv˚art och va¨ldigt vagt, s˚aha¨r blev resultatet,
varfo¨r blev det s˚aha¨r, det a¨r ju inte s˚a la¨tt att svara p˚a. Det a¨r va¨ldigt olika
elevunderlag fr˚an a˚r till a˚r till exempel och vi fo¨rso¨ker va¨l s˚a gott vi kan
utva¨rdera det men jag tycker nog inte att det a¨r s˚a ja¨ttetydligt hur vi ska
go¨ra det.”
(La¨rare)
Det fo¨rekommer mo¨teskonstellationer da¨r fr˚agor som bero¨r kollegialt ut-
vecklande och la¨rande men det a¨r sv˚art att f˚a ett grepp om diskussioner-
na har n˚agra direkta effekter p˚a la¨rarnas arbete i klassrummet. En anled-
ning till detta tycks vara att det verkar finnas sv˚arigheter i att ta emot
fo¨rba¨ttringsmo¨jligheter fr˚an n˚agon som inte ha n˚agon kunskap om det egna
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a¨mnet. Detta avser b˚ade akto¨rer som inte tillho¨r professionen, som exempel-
vis rektor, men a¨ven fr˚an kollegor som har utbildat sig i ett annat a¨mne. Tv˚a
olika la¨rare beskriver problematiken.
“Dessutom a¨r det s˚a att vi har ingen ’a¨mne’vetenskapligt bildad rektor fo¨r
tillfa¨llet p˚a skolan. Det a¨r ingen som ens kan ha n˚agon a˚sikt om det s˚a da¨r
a¨r jag va¨ldigt fri, skulle n˚agon annan vilja styra eller ha a˚sikter s˚a f˚ar man
ga¨rna go¨ra det men d˚a f˚ar man ju ha kunskap om det fo¨rst, och det har man
inte.”
(La¨rare)
“Och om man ta¨nker att man jobbar p˚a en skola med b˚ade fo¨rskola, l˚ag-,
mellan-, och ho¨gstadie och det blir en fo¨rstela¨rare i gymnastik, det finns en
idrottsla¨rare p˚a en skola, hur ska han eller hon d˚a ge mig hja¨lp i matte eller
svenska, hur ska den d˚a pusha mig som fo¨rstela¨rare?”
(La¨rare)
Den o¨vergripande analysen blir da¨rfo¨r att de individuella uppfo¨ljningarna
som la¨rare go¨r av det egna arbetet fo¨r nuvarande inte ger effekter till kol-
legiet. Det blir da¨rfo¨r sv˚art att tala om att det fo¨r skolverksamheten finns
kollegiala diskussioner som baserar sig p˚a vetenskaplig grund och som f˚ar
effekter fo¨r verksamhetens utveckling. I intervjuer med la¨rare och rektorer
har professionen beskrivits i termer av individualister vilket tycks vara en
av orsakerna till att kollegialt utvecklande diskussioner inte kan ges sto¨rre
utrymme och inflytande. Efter att ha illustrerat skolans kvalitetssa¨kring och
uppfo¨ljning landar vi till slut i den sista dimensionen av analyskartan, Han-
tering av kritik & konflikter. Na¨r det empiriska materialet studerades utifr˚an
det ha¨r perspektivet framkom inga sa¨rskilda iakttagelser varfo¨r den ha¨r di-
mensionen inte har n˚agra underkategorier.
5.5 Hantering av kritik & konflikter
Som framkommit ur analyskartan hanteras meningsskiljaktigheter olika be-
roende hur de olika styrformerna tenderar att se p˚a olikheter inom organi-
sationen. Vilket utrymme finns till kritiska diskussioner, ifr˚agasa¨ttande och
ett va¨lkomnande av meningsskiljaktigheter mellan skolans olika akto¨rer, och
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i fo¨rh˚allande till vem ligger ens lojalitet? Ur det empiriska materialet fram-
kommer att la¨rarna har en stor lojalitet till sin profession men a¨ven till
byr˚akratiska styrformer som la¨roplaner, skollagen och andra nationella styr-
dokument. Det fo¨rekommer en ambivalent bild vad ga¨ller lojaliteten gente-
mot skolledningens beslut fo¨r den enskilda skolan. Samtidigt som la¨rarna i
intervjuutsagor uttrycker det som att de ofta “finner sig i den r˚adande situa-
tionen” och da¨rmed inte framfo¨r sina a˚sikter framkommer en annan bild vid
analys av observationsprotokoll. Vid mo¨tesarenor da¨r framtida arbetssa¨tt,
satsningar och fokusomr˚aden diskuteras motsa¨tter sig la¨rare olika fo¨rslag
som adresserats fr˚an skolledningen d˚a det helt enkelt inte anses finnas tid
inom ramen fo¨r deras ansta¨llning. Att la¨mna organisationen verkar enbart
fo¨rekomma som sista utva¨g, exempelvis har la¨rare vittnat om hur kollegor
fr˚an professionen sagt upp sig na¨r de exempelvis inte fick ta del av det nyligen
info¨rda la¨rarlo¨nelyftet. Utifr˚an det ha¨r perspektivet tenderar det att finnas
en viss lojalitet till organisationen men vid o¨verma¨ktighet eller na¨r beslut
bero¨r den egna tilltron till professionens yrkesuto¨vning anva¨nds uttra¨de ur
organisationen som utva¨g.
“En del a¨r ja¨ttekritiska och framfo¨r sina a˚sikter hela tiden och andra blir
va¨ldigt tysta och en del tycker faktiskt att det a¨r ra¨tt s˚a bra och det f˚ar man
ju inte heller glo¨mma. Ofta a¨r det ju de negativa som ho¨rs ocks˚a och det a¨r
ju sv˚art att fo¨rh˚alla sig till vad det handlar om egentligen men det a¨r mycket
prat i korridorerna tyva¨rr kan jag tycka.”
(La¨rare)
En intressant aspekt av kritik och konflikter kan sta¨llas i relation till politi-
kernas dialogbaserade relation med verksamheten da¨r syftet a¨r att lyssna in
och ho¨ra vad det a¨r verksamheten beho¨ver fo¨r att kunna go¨ra bedo¨mningar
och prioriteringar i budgeten fo¨r skolan. Om det inte finns utrymme till att
utveckla verksamheten och ifr˚agasa¨tta den med grund i la¨rarprofessionens
kunskapsbas blir det i fo¨rla¨ngningen sv˚art fo¨r externa akto¨rer, fo¨rvaltningen
och politiker, att lyssna in vad det a¨r verksamheten beho¨ver i syfte att uppn˚a
de kommunala och statliga m˚alen.
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5.6 Sammanfattande analys
Sammantaget har avsnittet Empiri & Analys illustrerat hur akto¨rer inom
skolva¨sendet relaterat till de olika styrformerna. Den framarbetade analys-
kartan har hja¨lpt studien att strukturera och kategorisera studiens insam-
lade empiri fo¨r att erh˚alla en mer nyanserad bild av styrningens utform-
ning fo¨r utbildningsva¨sendet. En o¨vergripande reflektion a¨r att akto¨rerna
p˚a de olika niv˚aerna har i grunden skilda uppfattningar fo¨r hur roll- och
ansvarsfo¨rdelningen fo¨r akto¨rerna i flerniv˚asystemet a¨r uppbyggt inom ra-
men fo¨r styrningen av skolan. Avsnittet har p˚avisat att samtliga tre styr-
former, Byr˚akrati, Management och Kollegialitet fo¨rekommer, vilket vi hade
ka¨nnedom om sedan tidigare. Da¨remot har analyskartan hja¨lp studien att
belysa vilket utrymme och inflytande de olika styrformerna i sluta¨ndan f˚ar
fo¨r hur styrningen utformas. Analysen har visat p˚a att de tv˚a styrformerna
Byr˚akrati och Management f˚ar sto¨rst utrymme men att akto¨rernas hand-
lingsutrymme p˚averkar i vilken utstra¨ckning strategierna f˚ar n˚agot inflytan-
de. I uppsatsens avslutande skede ges en illustration fo¨r vilket inflytande de
olika akto¨rernas aktiviteter har fo¨r styrningens utformning.
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6 Slutsats & Diskussion
Inledningsvis i den ha¨r studien m˚alades en bild upp av att utbild-
ningsva¨sendet idag organiseras enligt en hierarkisk styrning och en mer ihop-
kopplad organisation genom att fokusera p˚a marknadsinspirerade va¨rden,
vilket sta¨lldes i relation till den bild som beskriver organisationen som lo¨st
kopplad (Weick 1976). Fo¨r att kunna fo¨rst˚a detta har studien illustrerat vilka
akto¨rer som uto¨var styrning och var de befinner sig i flerniv˚asystemet. Re-
sultaten av den ha¨r studien pekar p˚a att akto¨rerna fo¨ljer en hierarkisk kedja,
fr˚an statlig till lokal niv˚a som presenteras genom en pedagogisk illustration i
Figur 2. De olika storlekarna p˚a boxarna indikerar akto¨rernas inflytande o¨ver
styrningens utformning. Vilka olika styrningsstrategier som g˚ar att urskilja
fo¨r de olika akto¨rerna och vilket inflytande de har p˚a styrningen kommer
att presenteras mer i detalj la¨ngre fram i diskussionen. Emellertid a¨r den
o¨vergripande slutsatsen att Byr˚akrati och Management dominerar de olika
styrningsstrategierna men att aktiviteterna enbart f˚ar begra¨nsat inflytande
d˚a la¨rares handlingsutrymme och inflytande tenderar att vara stort. Studien
visar da¨rmed p˚a att utbildningsva¨sendet fortfarande g˚ar att beskriva i termer
av lo¨skoppling.
O¨verst a˚terfinns: a) Staten som sa¨tter ramarna fo¨r skolan och till viss
del inneh˚all, da¨refter utgo¨r b) Huvudmannen (ansvarig na¨mnd eller annan
huvudman) en akto¨r fo¨r att sa¨kersta¨lla att de nationella ma˚len implemente-
ras, uppra¨ttar egna lokala ma˚l- och inriktningsdokument, som grundar sig i
de nationella m˚alen, samt fo¨rdelar resurser till verksamheterna. Da¨refter ska
c) Fo¨rvaltningen genomfo¨ra och fo¨lja upp de lokala ma˚l- och inriktningsdo-
kumenten. Na¨r vi slutligen n˚ar ner till den enskilda skolverksamheten fyller
d) Rektorn som akto¨r en viktig funktion i att organisera, leda och fo¨rdela
arbetet p˚a den enskilda skolan, vilket a¨r n˚agot som fo¨reskrivs b˚ade i skolla-
gen och som framkommer i den fa¨ltbaserade empirin. Den na¨st sista boxen i
Figur 2 illustrerar e) La¨rarkollegiet p˚a en aggregerad skolniv˚a som fo¨r styr-
ningen utgo¨r en central roll i att beskriva hur praktiken tenderar att ta sig
i uttryck, vilken kommer att presenteras mer ing˚aende under diskussionens
g˚ang. Slutligen utgo¨r den enskilda f) La¨raren en central akto¨r fo¨r styrning-
ens utformning eftersom det a¨r i klassrummet som den ha¨r akto¨ren har sto¨rst
utrymme att p˚averka utfallet fo¨r verksamheten.
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Figur 2: Akto¨rer och dess inflytande fo¨r styrningens utformning. Figuren a¨r
en pedagogisk illustration o¨ver vilka akto¨rer som uto¨var styrning i skolan
och p˚a vilken niv˚a de befinner sig i flerniv˚asystemet. Boxarnas storlek
indikerar akto¨rernas inflytande o¨ver styrningens utformning.
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Studien hade a¨ven fo¨r avsikt att identifiera olika styrningsstrategier fo¨r
akto¨rerna samt vilket genomslag de f˚ar fo¨r styrningens utformning. Analysen
har visat p˚a att en av de mest inflytelserika akto¨rerna a¨r a) Staten som genom
dess riktlinjer i grunden p˚averkar alla beslut fo¨r utbildningsva¨sendet, vilket
inneba¨r att alla andra akto¨rers handlingsutrymme och mo¨jlighet att p˚averka
styrningen s˚aledes a¨r begra¨nsad via den statliga lagstiftningen. Eftersom ti-
digare avsnitt illustrerat styrformerna fo¨r staten som akto¨r f˚ar Byr˚akrati och
Management i grunden en ma¨rkbar p˚averkan p˚a styrningens utformning.
Som den statliga styrningens fo¨ra¨ndring och framva¨xt visat p˚a har den lokala
niv˚an i form av kommun, fo¨rvaltning och la¨rare f˚att ett uto¨kat handlingsut-
rymme varfo¨r det blir intressant att diskutera hur formerna fo¨r styrning ser
ut fo¨r de ha¨r akto¨rerna.
De tv˚a akto¨rer som befinner sig under staten i den hierarkiska kedjan a¨r b)
Huvudmannen (na¨mndpolitikerna) och c) Fo¨rvaltningen. Styrningsstrategi-
erna fo¨r de ha¨r akto¨rerna framtra¨der i huvudsak under analys av dimensionen
kvalitetssa¨kring och uppfo¨ljning, vilket tyder p˚a att de ha¨r akto¨rerna fra¨mst
fokuserar p˚a kontroll och uppfo¨ljning som strategi fo¨r att styra verksamhe-
ten. Utifr˚an det som framkommit ur analysen verkar det dock som att de
ha¨r akto¨rerna och deras strategier f˚ar begra¨nsad inverkan fo¨r styrningen. En
avgo¨rande orsak handlar om att det som fo¨ljs upp och kontrolleras inte tycks
passa den enskilda skolverksamheten eller vara uppdaterad till att fo¨lja upp
det som a¨r aktuellt fo¨r skolan. Med anledning av att uppfo¨ljningen a¨r fo¨rdro¨jd
f˚ar den s˚aledes liten inverkan p˚a styrningens utformning.
Staten a¨r inte den enda som p˚averkar olika akto¨rers handlingsutrymme.
d) Rektorn, som a¨r den akto¨r som befinner sig under fo¨rvaltningen i den hie-
rarkiska kedjan, har en central roll fo¨r styrningens utformning och p˚averkar
la¨rarnas handlingsutrymme i organisatoriska termer. Genom att besluta om
exempelvis enskilda satsningar fo¨r skolenheten, hur stora barngrupperna ska
vara samt na¨r la¨rare ska ha lektioner respektive planeringstid m˚aste la¨rarna
som akto¨r ta ha¨nsyn till detta na¨r de planerar och strukturerar sitt arbe-
te. Utifr˚an det ha¨r resonemanget g˚ar det att tala om att rektor som akto¨r
fra¨mst anva¨nder sig av styrningsstrategier i att organisera verksamheten fo¨r
att p˚averka utfallet av styrningen. Ur analysen framkom en bild i att verk-
samheten organiseras med grund i styrformerna Byr˚akrati och Management
och att lite utrymme ges till kollegiala styrformer.
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Vidare visade analysen p˚a att e) La¨rare som akto¨r har en stor betydel-
se fo¨r styrningen av skolan. Det a¨r i klassrummet som la¨rare besta¨mmer
uppla¨gget p˚a lektioner med grund i statliga styrdokument men i o¨vrigt a¨r
det ingen akto¨r som har inflytande o¨ver den ha¨r delen av skolan mer a¨n
den enskilda la¨raren. La¨rarens handlingsutrymme g˚ar da¨rfo¨r att fo¨rst˚a som
en styrningsstrategi fo¨r den ha¨r akto¨ren. S˚a, hur kan denna illustration och
beskrivning fo¨rst˚as i termer av styrning och inflytande o¨ver styrningskontex-
tens utformning i skolan? Innan vi g˚ar vidare till detta a¨r det la¨mpligt med
en kortare redogo¨relse av vad som hittills kunnat uppma¨rksammas. De tv˚a
styrformerna Byr˚akrati och Management dominerar de olika aktiviteterna
som fo¨rekommit, a¨ven om analysen har visat p˚a att det finns n˚agra are-
nor fo¨r kollegialiteten att verka inom a¨r det andra va¨rden som fokuseras p˚a
fo¨r verksamheten. Samtliga akto¨rer, fr˚an staten ner till rektorn, fo¨reskriver
styrningsaktiviteter av byr˚akratisk- eller managementliknande karakta¨r. En
slutsats a¨r da¨rfo¨r att Kollegialiteten inom utbildningsva¨sendet fo¨r nuvarande
tenderar att vara obefintlig, men hur kan denna avsaknad fo¨rklaras?
Studien visar p˚a en ambivalent bild av e) La¨rare och dess inflytande o¨ver
styrningskontextens utformning. Hur kan la¨rare som har s˚a mycket inflytan-
de p˚a individniv˚a samtidigt beskrivas i termer av ett svagt la¨rarkollegium? I
studiens analys har det skildrats hur la¨rare anva¨nder sig av sin professions-
grundade handlingsfrihet som styrningsstrategi och da¨rigenom motsa¨tter sig
ledningen p˚a skolan, rektor och andra kommunala beslut vilket talar fo¨r att
la¨rarna har ett stort inflytande fo¨r styrningens utformning. Utifr˚an det ha¨r
perspektivet g˚ar det a¨ven att tala i termer av ett starkt la¨rarkollegium, p˚a
en individniv˚a. Samtidigt finns det f˚atal eller inga fo¨rutsa¨ttningar fo¨r la¨rarna
som kollegium att tra¨ffas, na¨tverka och forma den kollegiala styrningen. Ex-
empelvis spenderas tiden vid de arenorna som finns p˚a andra dimensioner
av skolverksamheten som ro¨r fr˚agor om effektivitet, kostnader fo¨r skolan
och o¨vergripande organiseringsprinciper fo¨r verksamheten da¨r la¨rarna som
kollegium och akto¨r har lite inflytande o¨ver b˚ade dagordningen och a¨ven
utfallet. Utifr˚an det ha¨r perspektivet g˚ar det att tala i termer av ett svagt
la¨rarkollegium, p˚a en aggregerad niv˚a.
Kollegialiteten p˚a en organiserad niv˚a g˚ar da¨rmed att beskrivas som svag
men den enskilda la¨raren p˚a individniv˚a erh˚aller en stark autonomi vilket
kan fo¨rklaras av att la¨rare utgo¨rs av en profession. Som beskrivits tidigare
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utgo¨r autonomi en viktig och grundla¨ggande fo¨rutsa¨ttning fo¨r en profession
(Noordegraf 2007). En tolkning a¨r da¨rfo¨r att la¨rarkollegiets motsa¨ttningar till
fo¨ra¨ndring, exempelvis vid info¨randet av fo¨rstela¨rare, snarare handlar om ett
fo¨rso¨k att va¨rna om autonomin a¨n en kritisk insta¨llning till kollegialiteten.
Sahlin och Eriksson-Zetterquist (2016) skriver i deras bok att kollegialiteten
a¨r en modern styrform som beho¨ver utvecklas och moderniseras fo¨r att passa
det moderna samha¨llet. Eftersom det pedagogiska ledarskapet har delegerats
till de nyligen info¨rda fo¨rstela¨rarna skulle dessa kunna anva¨ndas som primus
inter pares, den fo¨rste bland likar, och da¨rigenom kunna utveckla kollegiali-
teten p˚a den enskilda skolan. Hur som helst blir den o¨vergripande slutsatsen
blir att den bristande fo¨rma˚gan i att organisera la¨rarkollegiet f˚ar effekter fo¨r
att kollegialiteten tenderar att vara obefintlig.
A¨ven om kollegialiteten tycks lysa med sin fr˚anvaro betyder det inte
att o¨vriga styrningsstrategier f˚ar mo¨jlighet att p˚averka hela styrningens ut-
formning. Analysen av den ha¨r studien har visat p˚a att det tycks finnas
olika perspektiv i hur utbildningsva¨sendet styrs och organiseras vilket ut-
trycks i termer av att olika akto¨rers styrningsstrategier inte tycks fo¨lja den
ihopkopplade och hierarkiska kedja som inledningsvis ma˚lats upp. Da¨rmed
tycks det o¨kade fokuset p˚a management som styrform, och a¨ven fortfarande
byr˚akratiska strukturer, inte f˚a den inverkan p˚a den operativa ka¨rnan fo¨r
verksamheten, vilket i huvudsak beror p˚a la¨rarprofessionens starka autono-
mi och handlingsutrymme. Ovanst˚aende resonemang indikerar p˚a att utbild-
ningsva¨sendet fortfarande ka¨nnetecknas utav en lo¨st kopplad organisation
(Weick 1976).
Genom en alternering mellan det teoretiska ramverket, i form av den ut-
arbetade analyskartan, och studiens empiri har centrala akto¨rer som uto¨var
styrning identifierats och p˚a vilken niv˚a de a˚terfinns har illustrerats. Oli-
ka styrningsstrategier har vidare uppma¨rksammats som i fo¨rla¨ngningen har
kunnat visa p˚a vilka styrformer som i huvudsak fo¨rekommer och kan fo¨rklara
styrningen av skolan. Sammantaget tenderar styrningen av skolan vara ett
komplext system att beskriva men den nuvarande strukturen pekar p˚a att
de mest inflytelserika akto¨rerna a¨r Staten, Rektorn och La¨rare. Genom att
belysa akto¨rernas inflytande fo¨r styrningskontextens utformning i den peda-
gogiska illustrationen i Figur 2 har en nyanserad bild av styrningen i skolan
kunnat erh˚allas.
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7 Vidare forskning
Under studiens g˚ang har en del intressanta omr˚aden och dimensioner
uppma¨rksammats att vidare underso¨ka. I studiens insamlade empiri fram-
kommer en bild av att fo¨ra¨ldrar och elever har ett stort inflytande o¨ver styr-
ningen. D˚a fo¨religgande studie inte intervjuat n˚agon av dessa akto¨rer vore
en intressant fo¨rla¨ngning av den ha¨r studien a¨ven innefatta det horisontella
ledet fo¨r styrningens utformning och inflytande. Att det fo¨rekommer obalans
vad ga¨ller de olika styrformernas inflytande o¨ver styrningen a¨r ocks˚a ett fram-
tra¨dande tema. I den studie som ha¨r presenterats har problemen bottnat i
den oklarhet vad ga¨ller ansvar kontra styrning, vilket ocks˚a a¨r i enlighet med
tidigare studier som p˚avisat att det kan fo¨rekomma en viss problematik i att
styra en verksamhet som man inte har ansvar fo¨r och vice versa (Jarl och
Ro¨nnberg 2015). Vidare studier beho¨vs s˚aledes fo¨r att skapa ett normativt
fo¨rtydligande i hur ansvar och styrning kan komma att utformas inom ramen
fo¨r styrningen av utbildningsva¨sendet.
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A Appendix
A.1 Intervjuguide la¨rare
Inledande
• Varfo¨r ville du bli la¨rare?
• Vad a¨r en bra la¨rare?
• Vad go¨r hen?
• Hur vet man det?
• Bera¨tta om det senaste a˚ret, vad har varit de mest avgo¨rande
ha¨ndelserna?
Om stryning
• Vad go¨r du p˚a jobbet? Beskriv din vardag!
– Vad a¨r roligt/utmanande?
– Vad a¨r tr˚akigt/jobbigt?
– Rutiner kontra kreativitet? Problemlo¨sning?
– Hur fri a¨r du att utforma din undervisning och andra dimensioner
av din yrkesvardag?
– La¨gger sig n˚agon i n˚agon g˚ang?
• Hur ser en typisk arbetsdag ut?
• Hur har det senaste a˚ret varit rent tidsma¨ssigt? Har det varit en rimlig
arbetsbelastning?
• Vad styr det du go¨r? (O¨ppen fr˚aga, va¨nta p˚a vad de sa¨ger, checka sedan
av nedanst˚aende)
– Chefer – Vad spelar rektor fo¨r roll p˚a skolan? A¨r rektor en peda-
gogisk ledare?
– Insyn i ditt arbete?
– Kollegor och fo¨rstela¨rare?
– Styrdokument, la¨roplaner och policys?
– Hur ma¨rker du av niv˚an ovanfo¨r skolan: fo¨rvaltningen och politi-
ker?
– Hur har fo¨ra¨ldrar- och elevinflytandet fo¨ra¨ndrats o¨ver tid?
• Vilka rutiner/administration p˚averkar din vardag? Ex mo¨ten, budget.
I
• Allt ma¨ts enligt litteraturen, ka¨nns det igen fr˚an din vardag? Om ja,
vad a¨r det som ma¨ts?
– Hur ser du p˚a dokumentation, beho¨vs det?
– Finns det ett fungerande system fo¨r granskning?
• I litteraturen pekas budgeten ut som ett viktigt styrmedel, men hur
p˚averkar den dig?
• Ett annat tema som fo¨rekommer i litteraturen a¨r ledarskap. I din var-
dag, upplever du att ledarskap fo¨rekommer? Fr˚an vem? Till vad?
• Hur tycker du att det nuvarande ledarskapet p˚a skolan fungerar?
Om fo¨rstela¨rare och la¨rarlo¨nelyftet
• Vad inneba¨r fo¨rstela¨rarrollen fo¨r dig?
– Finns det en acceptans (hur har det mottagits) fo¨r rollen i kolle-
giet?
– Hur har uppdraget fo¨rankrats av ledningen?
– Vad go¨r de egentligen? Hur f˚ar du ta del av det?
– Har fo¨rstela¨rarrollen fo¨ra¨ndrats o¨ver tiden? Har det skett
fo¨rskjutningar (i relationer mellan kollegor, rektor med mera)
– Vem blir fo¨rstela¨rare? A¨r du intresserad?
• Hur har info¨randet av la¨rarlo¨nelyftet sett ut och fungerat? Kriterier?
• Dina egna ka¨nslor, hur p˚averkar det dig?
• Hur ser du p˚a relationen mellan LLL-la¨rare och fo¨rstela¨rare (roller,
kvalifikationer)?
• Vad tror du om la¨raryrket i framtiden?
II
A.2 Intervjuguide rektor
Inleda med att fo¨rklara att vi a¨r intresserade av att fo¨lja upp lite kring
fo¨rstela¨rarreformen samt vill fokusera mer p˚a den allma¨nna styrningskontex-
ten i skolan.
Inledande & om fo¨rstela¨rarreformen
• Bera¨tta om det senaste a˚ret, vad har varit de mest avgo¨rande
ha¨ndelserna?
• Hur har kommunens strategi utvecklats sen sist?
• Hur har fo¨rstela¨raruppdraget p˚a skolan utvecklats sedan sist vi prata-
de?
• Hur ser deras formella uppdragsbeskrivningar ut? Har de nedsa¨ttning
i tid?
• Nu har fo¨rstela¨rare funnits i n˚agra a˚r: hur har det fungerat enligt dig?
• Vilka a¨r de viktigaste sakerna fo¨rstela¨rare har gjort? Na¨mn tre saker.
• Vad tycker du generellt om reformen nu? Har din syn a¨ndrats?
• Vad upplever du som det mest centrala i fo¨rstela¨rarens roll? Har det
fo¨ra¨ndrats med tiden?
• Hur ser du p˚a fo¨rstela¨rarnas mandat att leda skolutvecklingen? Hur
kan man som rektor ge dem det mandatet?
• Vilka utmaningar mo¨ter du ga¨llande reformen? Har det dykt upp nya
utmaningar under a˚ret?
• Finns det n˚agot du o¨nskar att ni fr˚an ledningens sida gjort annorlunda
na¨r det ga¨ller fo¨rstela¨rarna?
• Nu har ju la¨rarlo¨nelyftet ocks˚a kommit.
– Hur har info¨randet sett ut och fungerat? Kriterier?
– Dina egna ka¨nslor, hur p˚averkar det dig?
– Hur ser du p˚a relationen mellan LLL-la¨rare och fo¨rstela¨rare (roller,
kvalifikationer?)
Om styrning
• Om du skulle fo¨rklara styrningen av skolan fo¨r n˚agon som a¨r helt oin-
satt, vad skulle du sa¨ga d˚a?
• Utifr˚an din position: vad ka¨nner du styr/p˚averkar dig mest? Varfo¨r go¨r
du det du go¨r? (Led in p˚a olika niv˚aer beroende p˚a position a¨nda upp
till politiken)
III
• Ett tema som fo¨rekommer i litteraturen a¨r ledarskap. I din vardag,
upplever du att ledarskap fo¨rekommer? Fr˚an vem? Till vad?
• P˚a vilket sa¨tt p˚averkar ni vad som ha¨nder i klassrummet?
• Allt ma¨ts enligt litteraturen, ka¨nns det igen fr˚an din vardag? Om ja,
vad a¨r det som ma¨ts?
• I litteraturen pekas budgeten ut som ett viktigt styrmedel, men hur
p˚averkar den dig?
Avslutande
• Hur ser du p˚a fo¨rutsa¨ttningarna att sta¨rka la¨rarprofessionen som helhet
med hja¨lp av denna reform?
• Tanken med reformen a¨r ju att sta¨rka la¨rarprofessionen, kan du efter
att det g˚att lite tid se vilka effekter reformen har f˚att fo¨r professionen?
P˚a individuell och kollektiv niv˚a?
• Vilka utmaningar ser du fo¨r fo¨rstela¨rarreformens framtida fo¨rankring?
• Vilka o¨vriga utmaningar ser du att la¨rarprofessionen som helhet st˚ar
info¨r?
• Hur kan la¨rarprofessionen sta¨rkas? Beho¨ver den sta¨rkas?
IV
A.3 Intervjuguide fo¨rvaltning
Inledande
• Beskriv ditt jobb. Hur ma¨rks det om du go¨r ett bra jobb?
• Bera¨tta om det senaste a˚ret.
• Vilka har varit de mest avgo¨rande ha¨ndelserna?
• Vad har varit mest problematiskt?
• Bera¨tta om n˚agot du drivit.
Om styrning
• Fo¨rklara fo¨r mig hur svensk skola styrs!
• Utifr˚an din position: vad ka¨nner du styr/p˚averkar dig mest i din var-
dag? Varfo¨r go¨r du det du go¨r?! (led in p˚a olika niv˚aer beroende p˚a
position a¨nda upp till politiken)
• P˚a vilket sa¨tt p˚averkar du vad som ha¨nder i klassrummet?
• Allt mer ma¨ts enligt litteraturen, ka¨nns det ingen fr˚an din vardag? Om
ja, vad a¨r det som ma¨ts?
• I litteraturen pekas budgeten ut som ett viktigt styrmedel, men hur
p˚averkar den dig?
• Ett annat tema som fo¨rekommer i litteraturen a¨r ledarskap. I din var-
dag, upplever du att ledarskap fo¨rekommer? Fr˚an vem? Till vad?
• Vilka roller intar: fo¨rvaltning centralt, rektorer, fo¨rstela¨rare, la¨rare?
– Har rollerna fo¨rskjutits?
Om fo¨rstela¨rarreformen
• Nu har fo¨rstela¨rare funnits i drygt tv˚a a˚r: hur har det fungerat enligt
dig?
• Vad har fo¨ra¨ndrats?
• Vilka a¨r de viktigaste sakerna fo¨rstela¨rare gjort? Na¨mn tre saker.
• Om du fick reflektera o¨ver fo¨rstela¨rarna i din omgivning: vem av dem
a¨r mest sja¨lvklar och vem skulle du sja¨lv inte utsett? Varfo¨r?
• Nu har ju la¨rarlo¨nelyftet ocks˚a kommit, hur har info¨randet av det sett
ut och fungerat? Kriterier? Dina egna ka¨nslor, hur p˚averkar det dig?
• Hur ser du p˚a relationen mellan LLL-la¨rare och fo¨rstela¨rare (roller,
kvalifikationer)?
V
A.4 Intervjuguide politiker
Inleda med att fo¨rklara att vi a¨r intresserade av att fo¨lja upp lite kring
fo¨rstela¨rarreformen samt fokusera mer p˚a den allma¨nna styrningskontexten
i skolan.
Inledande
• Bera¨tta fo¨r mig om din bakgrund och dina nuvarande arbetsuppgifters
inneh˚all och syfte.
• Hur upplever du din roll som politiker med ansvar fo¨r skolverksamhet?
• Vilka a¨r de viktigaste va¨rdena? Vilka har varit de fr˚agor som engagerat
dig mest sedan du axlade uppdraget?
• Vad har varit sv˚arast? Vad har o¨verraskat positivt?
Om styrning
• Beskriv hur svensk skola styrs med utg˚angspunkt i dina egna erfaren-
heter.
– Hur ser relationen ut mellan dig, skolledningen och rektor?
– Vad har ni fo¨r olika ansvar ga¨llande skolan?
– Hur ser ansvarsfo¨rdelningen fo¨r styrningen av skolan ut mellan
staten och er?
– I vilken utstra¨ckning a¨r du fri att p˚averka verksamheten?
– Vad styr dig som na¨mndpolitiker?
• Kan du na¨mna tre saker/initiativ da¨r du/politiken p˚averkat?
• Hur bedo¨mer du verksamheten? Hur vet du om den a¨r bra/d˚alig? Vilka
a¨r de viktigaste informationska¨llorna?
• Vilka ma¨tetal och nyckeltal brukar du uppma¨rksamma (om n˚agra)?
Vilken roll spelar betygssnittet fo¨r er bedo¨mning/utva¨rdering av verk-
samheten?
• Bera¨tta om hur ni arbetar med budget. I vilken utstra¨ckning upplever
du att budgeten a¨r ett styrinstrument?
• Vad anser du att du beho¨ver fo¨r att kunna styra/leda/p˚averka verk-
samheten och hur go¨r du fo¨r att tillskanska dig det? Vad saknas?
• Kommunen ska som huvudman enligt lagstiftningen ”svara fo¨r att verk-
samheten genomfo¨rs inom de ramar och riktlinjer som riksdagen och
regeringen la¨gger fast”. Hur go¨r ni fo¨r att fo¨rverkliga detta? Vad a¨r din
roll fo¨r att uppn˚a en bra skolverksamhet?
VI
Om fo¨rstela¨rare
• Vilken a¨r din bild av fo¨rstela¨rarreformen?
• Hur har det fungerat i er fo¨rvaltning? P˚a vilket sa¨tt har du konkret
ma¨rkt av fo¨rstela¨rarna?
• Finns det n˚agra fo¨r- eller nackdelar som du ser med info¨randet av re-
formen?
• Nu har la¨rarlo¨nelyftet ocks˚a kommit, hur har det p˚averkat er i
na¨mnden? Vad har ni haft fo¨r roll vad ga¨ller la¨rarlo¨nelyftet? Kriterier?
Urval? Fo¨rankring?
VII
